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La presente investigación se realizó en la empresa Representaciones Castillo S.A. de la 
ciudad de Arequipa, realizando la recolección de los datos en el año 2018. Con el 
presente trabajo de investigación se busca estudiar la relación de la gestión por 
competencias con el desempeño laboral, el estudio presenta un enfoque cuantitativo de 
nivel correlacional, el cual tuvo como objetivo principal determinar la relación entre la 
gestión por competencias y el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
Para la recolección de datos se aplicó como instrumento una encuesta sobre gestión por 
competencias y desempeño laboral, aplicado a los 53 colaboradores de la empresa, la 
mencionada encuesta estuvo comprendida por 57 preguntas que abarcan las 
dimensiones e indicadores de las variables gestión por competencias y desempeño 
laboral.  
En cuanto a la validez y la confiabilidad del instrumento se obtuvo un coeficiente alfa de 
Cronbach general de 0,939 sobre el cuestionario, lo cual indica que la relación entre las 
interrogantes del cuestionario es elevada, lo que quiere decir que el instrumento es fiable 
y consistente. Así mismo para medir la correlación entre gestión por competencias y 
desempeño laboral se utilizó la herramienta estadística r de Pearson donde se obtuvo un 
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valor de 0.609, lo que demuestra que existe una correlación positiva media entre las 
variables estudiadas. 












The present investigation was carried out in the company Representaciones Castillo S.A. 
of the city of Arequipa, making the data collection in 2018. With this work we seek to study 
the relationship of management by competencies with work performance, the study 
presents a quantitative approach of correlation level, which had as main objective to 
determine the relationship between management by competencies and the work 
performance of the employees of the company Representaciones Castillo SA from the city 
of Arequipa, 2018. 
For the collection of data, a survey on management by competencies and work 
performance was applied as an instrument, applied to the 53 employees of the company, 
the survey was comprised of 57 questions covering the dimensions and indicators of the 
variable’s management by competencies and performance labor. 
Regarding the validity and reliability of the instrument, a general Cronbach's alpha 
coefficient of 0.939 was obtained on the questionnaire, which indicates that the 
relationship between the questionnaires of the questionnaire is high, which means that the 
instrument is reliable and consistent. Likewise, to measure the correlation between 
management by competencies and work performance, Pearson's statistical tool r was 
used, where a value of 0.609 was obtained, which shows that there is an average positive 
correlation between the variables studied. 
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El objetivo principal de la presente tesis es determinar la relación que existe entre la 
gestión por competencias y el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones castillo S. A. de la ciudad Arequipa, 2018. Los datos fueron obtenidos 
de las siguientes fuentes: 
Colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. que se encuentran 
laborando en la organización. 
Distintos libros de diferentes autores de los cuales se ha extraído información sobre las 
variables, también se ha considerado distintos trabajos de investigaciones de diferentes 
universidades que se han realizado a nivel internacional, nacional y local, las cuales 
hablan de la gestión por competencias y el desempeño laboral, que han sido incluidas en 
el desarrollo de la presente tesis por contener información relevante, la cual genera un 
aporte positivo al desarrollo de la investigación. 
La presente investigación contiene los subsiguientes capítulos: 
En el capítulo 1 se habla sobre la descripción y formulación del problema, además de los 
objetivos, la justificación y las limitaciones de la investigación. 
En el capítulo 2 se muestra el marco teórico, el cual incluye los antecedentes de la 
investigación, las bases teóricas, el estado del arte, la definición de los principales 
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términos, la hipótesis de investigación, y también se presentan las variables y su 
operacionalización. 
En el capítulo 3 se señala la metodología referente a la investigación, los cuales incluye 
el tipo y nivel de investigación, la descripción del ámbito de la investigación, la población 
y muestra, de la misma forma se presenta la técnica, instrumento y método de 
recolección de los datos y posterior a esto, la validez y confiabilidad del instrumento. 
En el capítulo 4 se desarrolla la parte estadística, la cual incluye las pruebas de validez y 
confiabilidad del instrumento y los resultados de la estadística descriptiva. 
En el capítulo 5 se desarrolla la discusión de los resultados, en donde se encuentra la 
comparación de distintas investigaciones realizadas, tanto a nivel internacional, nacional 
y local en donde son tomadas las mismas variables desarrollas. 
Del mismo modo, se muestran las conclusiones del presente trabajo de investigación, 
donde se aprecian los efectos de cada objetivo planteado, y de la misma forma se   
brinda las recomendaciones que van de acuerdo a las conclusiones a las que se llegó.
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EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
1.1. Descripción del problema 
Hoy en día, el éxito de las organizaciones está basado en el constante cumplimiento 
de objetivos que depende plenamente del talento humano que posee y de la gestión 
que se le da a cada talento. Una forma de explotar todas las capacidades que 
poseen los colaboradores es mediante una correcta gestión por competencias. 
Con el paso de los años, a nivel mundial, las organizaciones han comenzado a 
destacar la importancia de la gestión por competencias, porque esta no solo permite 
identificar, sino también aprovechar al máximo las distintas capacidades y 
habilidades que cada persona posee y que a su vez son requeridas en los distintos 
puestos de trabajo. 
Las organizaciones buscan contar con personal calificado, que cumpla con un 
excelente desempeño laboral. Cada colaborador desempeña labores específicas que 
en conjunto con las de todos los colaboradores logran la operatividad de la empresa. 
Para que esto sea posible es importante llevar a cabo una buena gestión por 
competencias. 
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En los últimos años, el talento humano ha sido primordial para el desarrollo y 
crecimiento de las organizaciones, este desarrollo se ve evidenciado en el 
desempeño laboral. El desempeño laboral permite evaluar el desempeño de los 
colaboradores, ya que a través de este se puede evaluar el cumplimiento de metas, 
objetivos y resultados; es necesario mencionar que el desempeño laboral en 
ocasiones se ve influenciado por las distintas condiciones laborales que ofrece la 
organización.  
Actualmente algunas empresas aplican evaluaciones de desempeño laboral 
periódicamente con el fin de identificar las deficiencias y retroalimentar los procesos 
que ejecutan. 
Tanto la gestión por competencias como el desempeño laboral son utilizados como 
estrategias de éxito que garantizan el crecimiento de las organizaciones. Hoy en día 
las organizaciones que no aplican gestión por competencias están perdiendo la 
oportunidad de desarrollar las capacidades y habilidades de su personal. 
A nivel nacional, es común que la mayoría de grandes organizaciones apliquen una 
adecuada gestión por competencias; el problema se suscita al enfocarse en las 
medianas y pequeñas empresas, puesto que la mayoría de ellas desconocen cómo 
llevar a cabo una buena gestión por competencias y además desconocen todos los 
beneficios que se obtiene por medio de esta. 
Actualmente, en la ciudad de Arequipa, algunas organizaciones han desarrollado la 
gestión por competencias, y en el desarrollo del presente trabajo se investigará una 
empresa comercial del rubro farmacéutico, la cual tiene por efecto conocer la relación 
que existe entre la gestión por competencias y el desempeño laboral de los 
colaboradores.  
La empresa Representaciones Castillo S. A. es reconocida por su amplia trayectoria 
en la distribución de productos farmacéuticos y venta de material médico, 
aproximadamente con 19 años de experiencia en el mercado arequipeño y toda la 
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macro región Sur. Con el pasar del tiempo, la empresa ha ido incrementando el 
número de sus colaboradores, siendo en la actualidad una mediana empresa. Hoy en 
día la empresa es dirigida por gerencias y jefaturas que desarrollan gestión por 
competencias de manera empírica, ya que no se ha establecido un modelo 
específico al cual se deba obedecer. La empresa busca aprovechar al máximo los 
talentos que posee, así como también busca captar futuros colaboradores 
competitivos con potencial a desarrollar, de tal manera, que pueda ser competitiva en 
el mercado farmacéutico. Representaciones Castillo S.A. ansía saber cuál es la 
relación de gestión por competencias con el desempeño laboral, es decir desea 
saber qué tanto es que una buena administración de gestión por competencias 
puede afectar el buen desempeño laboral de sus colaboradores, además de poder 
identificar un modelo de gestión por competencias de modo que puedan enfilar a sus 
colaboradores en llegar a los objetivos organizacionales. 
 
1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Pregunta general 
¿Cuál es la relación entre la gestión por competencias con el desempeño 
laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de 
la ciudad de Arequipa, 2018? 
1.2.2. Preguntas específicas 
Pregunta específica 1 
¿Cuál es la relación entre la descripción del puesto con el desempeño laboral 
de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de la 
ciudad de Arequipa, 2018? 
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Pregunta específica 2 
¿Cuál es la relación entre la atracción y selección de candidatos con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones 
Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018? 
Pregunta específica 3 
¿Cuál es la relación entre la formación con el desempeño laboral de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de 
Arequipa, 2018? 
Pregunta específica 4 
¿Cuál es la relación entre la evaluación de desempeño con el desempeño 
laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de 
la ciudad de Arequipa, 2018? 
Pregunta específica 5 
¿Cuál es la relación entre el desarrollo y planes de sucesión con el desempeño 
laboral de colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de la 
ciudad de Arequipa, 2018? 
Pregunta específica 6 
¿Cuál es la relación entre las remuneración y beneficios con el desempeño 
laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de 
la ciudad de Arequipa, 2018? 
 
1.3. Objetivos de la investigación 
1.3.1. Objetivo general 
Determinar la relación entre la gestión por competencias con el desempeño 
laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de 
la ciudad de Arequipa, 2018. 
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1.3.2. Objetivos específicos 
Objetivo específico 1 
Determinar la relación entre la descripción del puesto con el desempeño laboral 
de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de la 
ciudad de Arequipa, 2018. 
Objetivo específico 2 
Determinar la relación entre la atracción y selección de candidatos con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones 
Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
Objetivo específico 3 
Determinar la relación entre la formación con el desempeño laboral de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de 
Arequipa, 2018. 
Objetivo específico 4 
Determinar la relación entre la evaluación de desempeño con el desempeño 
laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de 
la ciudad de Arequipa, 2018. 
Objetivo específico 5 
Determinar la relación entre el desarrollo y planes de sucesión con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones 
Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
Objetivo específico 6 
Determinar la relación entre las remuneración y beneficios con el desempeño 
laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de 
la ciudad de Arequipa, 2018. 
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1.4. Justificación de la investigación 
1.4.1. Justificación teórica 
La presente tesis es de gran importancia, ya que se aplican modelos, teorías y 
conceptos, que van a permitir determinar la relación que existe entre la gestión 
por competencias con el desempeño laboral de los colaboradores de la 
empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. La presente 
tesis toma como antecedentes de investigación diferentes tesis, tanto 
internacionales, nacionales como locales, para contrastar los resultados 
adquiridos, reforzando así el presente estudio. Se revisará información de 
conceptos y teorías de las variables estudiadas, pero para el desarrollo 
específico de las variables se tomará los modelos desarrollados por Martha 
Alles e Idalberto Chiavenato, quienes en sus distintos libros establecen 
modelos teóricos sobre las variables desarrolladas en la presente tesis, puesto 
que los modelos que los mencionados autores desarrollan se adecuan mejor a 
las necesidades de la empresa Representaciones Castillo S.A. 
1.4.2. Justificación metodológica 
La presente tesis desarrolla la metodología de HERNÁNDEZ, FERNÁNDEZ, & 
BAPTISTA la cual es una guía para realizar el presente trabajo, ya que sirve de 
orientación para desarrollar el capítulo metodológico.  
La presente tesis es de tipo correlacional, pues permite hallar la relación que 
existe entre las dos variables, gestión por competencias y desempeño laboral, 
para que ésta investigación tenga una mayor relevancia se obtendrá 
información interna de los colaborados de la empresa Representaciones 
Castillo S.A.,  
La metodología es de gran soporte en el momento de lograr los objetivos de 
investigación, pues que para ello se aplicará un cuestionario como instrumento 
de investigación, el cual será confiable por medio de la prueba de alfa de 
7 
     
  
Cronbach y validado por expertos. La información obtenida se procesará en el 
programa SPSS 22.00., así mismo, para la obtención de resultados de los 
objetivos planteados, se hallaran mediante la prueba de hipótesis y con esto 
poder responder la formulación del problema. 
1.4.3. Justificación práctica 
La presente tesis es notable, ya que por medio de la información adquirida la 
empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, podrá 
mejorar la gestión por competencias que actualmente desarrolla, según la 
distribución de los puestos. Ver anexo 1. Será beneficioso tanto para la 
organización como para el personal, ya que a partir de los resultados 
conseguidos se podrá proponer recomendaciones que ayuden a mejorar y 
fortalecer la gestión por competencias, contribuyendo así a un mejor 
desempeño laboral, el modelo de gestión por competencias busca alinear las 
competencias de los colaboradores con los objetivos organizacionales, 
teniendo implicancia positiva en el desempeño organizacional, y así lograr 
alcanzar la visión empresarial. 
La presente tesis servirá de antecedente para futuras investigaciones que se 
desarrollen o se relacionen con las variables del presente estudio. Asimismo, 
será de gran aporte a la sociedad ya que el modelo establecido de gestión por 
competencias y desempeño laboral podrá aplicarse a distintos rubros y 
distintas organizaciones, por otro lado, servirá como referencia para 
estudiantes de pregrado. 
 
1.5. Limitaciones de la investigación 
Las limitaciones halladas en el actual estudio son las siguientes: 
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a. Limitación de información local, no se ha encontrado los suficientes trabajos 
de investigación referentes a la gestión por competencias y el desempeño 
laboral. 
b. Limitación al acceso de información de la variable de desempeño laboral, se 
ha encontrado información limitada de fuentes confiables, ya sea en 
bibliotecas físicas y virtuales. Si bien es cierto que existen distintas fuentes 
que hablan sobre el desempeño laboral, ha sido complicado encontrar un 
modelo que especifique los puntos a considerar en una organización sobre el 
desempeño laboral. 
c. Limitación de tiempo, los colaboradores de la empresa comercial del rubro 
farmacéutico de la ciudad de Arequipa no disponen de mucho tiempo para el 
llenado del instrumento, puesto que, lo menos que quieren es afectar la 





















2.1. Antecedentes de estudios 
2.1.1. Antecedentes internacionales 
Vera (2016) desarrollo la tesis “La gestión por competencias y su incidencia en 
el desempeño laboral del talento humano del Banco Guayaquil agencia 
Portoviejo, para obtener el grado académico de Ingeniero Comercial en la 
ciudad de Ecuador”. 
La investigación tuvo como objetivo “Analizar la gestión por competencias y su 
incidencia en el desempeño laboral del talento humano de Banco Guayaquil 
agencia Portoviejo, durante el año 2015-2016.” 
La tesis recolectó información por medio de bibliografía relacionada a su tema, 
de la misma manera, realizó la aplicación de encuestas y entrevistas, por otro 
lado, la observación les permitió identificar los problemas suscitados en los 
procesos. 
La investigación llegó a distintas conclusiones dentro de las cuales podemos 
afirmar que el Banco Guayaquil se enfoca en un modelo conductista, lo que 
quiere decir que define las competencias según los empleados con mejor 
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desempeño, de esta manera también identifica atributos ya sea como la 
iniciativa, el liderazgo y la resistencia al cambio que pueden presentar los 
colaboradores. Por otro lado, el proceso de selección que aplica se realiza de 
forma directa ya que escoge y califica al idóneo colaborador y solo en casos 
extremamente necesarios se procede a realizar un reclutamiento externo. El 
Banco Guayaquil cuenta con un clima laboral favorable, con una adecuada 
estructura ambiental en donde los colaboradores manifiestan gran 
responsabilidad hacia sus cargos, de la misma manera conocen y respetan las 
reglas y normas de trabajo, todo esto se corrobora en la calidad de los 
procesos administrativos y productivos. 
Fernández (2011) desarrolló la tesis “Gestión de recursos humanos por 
competencias laborales en la secretaria de inteligencia, para mejorar el 
desempeño técnico y administrativo, para la producción de inteligencia y 
coordinación del sistema nacional de seguridad del Estado guatemalteco”, para 
obtener el grado académico de Maestro en Administración Pública en la ciudad 
de  Guatemala. 
La investigación tuvo como objetivo “Establecer las causas por las cuales la 
Secretaria de Inteligencia Estratégica (SIE) y las instituciones que integran el 
Sistema Nacional de Seguridad ya que no contaban con un modelo 
institucionalizado de gestión del Sistema Recursos Humanos por competencias 
laborales, durante el año 2011”. La investigación llegó a la conclusión que por 
falta de un modelo de gestión por competencias no el desempeño laboral no 
aumenta en las distintas áreas, se concluyó también que el área de secretaria 
no aplica gestión por competencias, lo que afecta el nivel de desempeño 
laboral, por estas razones se identificó que es necesario implementar un 
modelo de gestión por competencias. 
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Beltran & Urrea (2013) desarrollaron la tesis “Diseño de implementación del 
modelo de gestión por competencias y evaluación del personal según modelo, 
para la empresa Aportes en Línea”, para obtener el grado de especialización en 
Gestión Humana en la ciudad de Colombia. 
La investigación tuvo como principal objetivo “El diseño y la implementación de 
un modelo de gestión por competencias para la empresa Aportes en Línea”, 
donde fuera posible definir las distintas competencias presentadas por cargo, la 
metodología de medición para poder identificar las distintas brechas de 
comportamientos a fin de desarrollar con posterioridad el diseño de los planes 
para favorecer las competencias, a través de la formación que permite mejorar 
el desempeño laboral en la empresa y probablemente lograr una acreditación 
de calidad según la norma ISO 9001. El trabajo de investigación llegó a 
distintas conclusiones donde afirman que los programas de formación que son 
orientados a la empresa misma permiten el desarrollo de los colaboradores en 
todo nivel, además a esto se debe desarrollar programas de capacitación 
constante que fomente el desarrollo de competencias que permitan un 
adecuado trabajo en equipo y empoderamiento por parte de los colaboradores 
y directivos de la organización, afirma también que la organización debe 
trabajar en base a la orientación de resultados en lo que se refiere a determinar 
metas, ya que estas son fundamentales en el cumplimiento de las estrategias 
de la organización. 
Cabrera (2011) desarrolló el estudio “Gestión de Recursos Humanos basada 
en Competencias y Motivación Laboral (Estudio realizado con los instructores 
de INTECAP en el departamento de Quetzaltenango)” para obtener el grado 
académico de Licenciada en Psicología. 
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La investigación tuvo como objetivo “Establecer si la gestión de recursos 
humanos basada en competencias en las empresas produce motivación 
laboral.” 
El diseño del estudió es descriptivo, con una muestra de 44 trabajadores de 
INTECAP. El instrumento que se aplicó fue boletas de opinión a los 42 
instructores, entrevistas semiestructuradas dirigidas al director y jefe técnico 
pedagógico. 
La investigación llegó a la conclusión de que la gestión por competencias 
fomenta la motivación laboral, lo que afirma que es la base del mejoramiento 
de la calidad del profesional, ya que la motivación produce competitividad, 
compromiso con la empresa y un gran desarrollo de la individualidad. Una 
buena administración de competencias fomenta la motivación y el buen 
desempeño laboral. 
2.1.2. Antecedentes nacionales 
Burneo (2017) desarrolló la tesis “La gestión del talento humano y el 
desempeño laboral de los trabajadores del Gobierno Regional de Tacna – 
2017”, para obtener el grado académico de Maestro en Administración y 
Dirección de Empresas. 
La investigación tuvo como principal objetivo “Determinar la relación que existe 
entre la gestión del talento humano y el desempeño laboral de los trabajadores 
del Gobierno Regional de Tacna, durante el año 2017”. 
El diseño del estudio es no experimental. Para la muestra se trabajó con 174 
colaboradores de las dos sedes del Gobierno Regional de Tacna. La técnica 
que se aplicó fue una encuesta, y el instrumento un cuestionario para ambas 
variables. Como método de procesamiento de datos empleó el programa 
SPSS. Para la fiabilidad del instrumento se validó mediante juicio de 3 expertos 
alcanzando una aprobación de 95.56%. La prueba de hipótesis según r de 
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Pearson arroja un resultado de 0,792, lo que indica que la correlación entre las 
variables gestión del talento humano y el desempeño laboral tiene un nivel de 
correlación alta.  
La investigación concluyó afirmando que existe relación entre las variables 
gestión del talento humano y desempeño laboral,  donde la variable 
dependiente es directamente influenciado por la variable independiente, así 
también, existe relación directa entre metas, resultados, habilidades, 
comportamientos y la gestión del talento humano, entonces a raíz de todo el 
análisis se concluye que, para que exista un buen desempeño laboral de los 
colaboradores del Gobierno Regional de Tacna es necesario administrar 
correctamente la gestión del talento humano, y para ello se debe  brindar a los 
colaboradores inducción, capacitación y recursos necesarios que permitan un 
óptimo desempeño laboral. 
Casa (2015) realizó la tesis “Gestión por competencias y desempeño laboral 
del personal administrativo en la municipalidad distrital de San Jerónimo – 
2015”, para para optar el Título Profesional de Licenciado en Administración de 
Empresas. 
El estudio tuvo como objetivo “Determinar la relación que existe entre gestión 
por competencias y desempeño laboral del personal administrativo en la 
Municipalidad Distrital de San Jerónimo – 2015”.  
El diseño del estudio es no experimental de tipo descriptivo. La muestra es 
censal, puesto que, se tomó el total de la población que es 42 colaboradores 
del área administrativa de la municipalidad San Jerónimo. La técnica que se 
aplicó fue una encuesta, y como instrumento un cuestionario para evaluar 
ambas variables. Como método de procesamiento de datos se empleó el 
programa SPSS 22. Según alfa de Cronbach el instrumento tiene una fiabilidad 
de 0,812, lo que quiere decir que el instrumento es de excelente fiabilidad. La 
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prueba de hipótesis según r de Pearson arroja un resultado de 0.555, lo que 
demuestra que efectivamente existe una relación significativa entre ambas 
variables. 
La investigación llego a la conclusión de que sí existe una relación entre la 
variable independiente gestión por competencias y la variable dependiente 
desempeño laboral, en cuánto a las conclusiones de los objetivos específicos 
se resume indicando que no existe relación entre el proceso de selección de 
personal y el desempeño laboral, por otro lado, se encontró que la dimensión 
capacitación/desarrollo y desempeño laboral si tienen una relación, de la 
misma forma existe una relación entre la carrera profesional y desempeño 
laboral del personal administrativo en la Municipalidad Distrital de San 
Jerónimo. 
Casma (2015) desarrolló la tesis “Relación de la gestión del talento humano por 
competencias en el desempeño laboral de la Empresa FerrosSistemas, Surco- 
Lima, año 2015”, para para optar el grado académico de Magister en 
Administración. 
El mencionado trabajo de investigación tuvo como objetivo “Establecer y 
describir la relación existente entre la gestión del talento humano por 
competencias y el desempeño laboral de los trabajadores de la Empresa 
FerroSistemas, Surco-Lima en el año 2015”.  
El diseño del estudio es de tipo descriptivo – correlacional y de corte 
transversal. La muestra se consideró censal porque estuvo conformada por el 
total de la población que son 80 trabajadores de la empresa FerroSistemas de 
Lima. Como técnica de recolección de datos se aplicó una encuesta. La prueba 
de hipótesis según r de Pearson arroja un resultado de 0,65, lo que indica que 
la correlación entre las variables gestión del talento humano y el desempeño 
laboral tiene un nivel de relación directa y moderada.  
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La investigación concluyó en que la gestión del talento humano por 
competencias influye positivamente en el desempeño laboral en todo proceso 
productivo, así también se determinó que el planeamiento estratégico de 
recursos humanos influye en el proceso de reclutamiento, y a su vez en la 
selección e incorporación del talento humano, del mismo modo se concluye 
afirmando que se debe implementar el modelo de dirección de talento humano 
basado en gestión por competencias porque si bien es cierto la organización ya 
aplica en algunos procesos la gestión por competencias, el implementar un 
modelo le permitiría mejorar tanto internamente como externamente y de esta 
manera generar mayor reconocimiento y renombre en el mercado laboral. 
2.1.3. Antecedentes locales 
Rosales & Fernández (2017) realizaron la tesis “Influencia del clima 
organizacional en el desempeño laboral de los colaboradores de la gerencia de 
operaciones de la empresa Sedapar S.A. - Arequipa 2017”, para optar el título 
profesional de licenciadas en Administración de Negocios. 
La mencionada tesis tuvo como objetivo “Determinar el nivel de influencia del 
clima organizacional en el desempeño laboral de los colaboradores de la 
gerencia de operaciones de la empresa Sedapar S.A. - Arequipa 2017” 
El método de la investigación presenta un enfoque mixto, es decir, es de tipo 
cualitativo y cuantitativo, el diseño de la investigación es no experimental, 
transversal. Se determinó un tamaño de muestra censal, comprendida por 73 
trabajadores de la empresa Sedapar. Como técnica de recolección de datos se 
aplicó una encuesta. La prueba de hipótesis según r de Pearson arroja un 
resultado de 0,436, lo que indica que la correlación entre las variables clima 
organizacional y el desempeño laboral tiene un nivel de relación positiva débil. 
La investigación concluyó afirmando que el clima organizacional influye en el 
desempeño laboral de los colaboradores de la gerencia de operaciones de la 
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empresa Sedapar S.A. - Arequipa 2017, ya que el valor obtenido en la 
correlación de ambas variables fue de 0,436, lo que quiere decir que la 
correlación de las variables es positiva débil.   
 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Gestión por competencias 
Según Rábago  (2010) para referirnos al término “Gestión por competencias”, 
primeramente, es necesario tener un concepto claro de lo que implica hablar 
sobre competencias. Las competencias reúnen una serie de comportamientos, 
tales como son las habilidades, actitudes, cualidades, conocimiento, valores 
que permiten a las personas ejecutar eficazmente sus deberes dentro de una 
empresa, y con esto obtener los resultados esperados.  
Las competencias hacen referencias a las capacidades, habilidades, 
conocimientos que poseen las personas, y que estas son gestionadas por las 
empresas para obtener un buen desempeño dentro de la empresa. 
En el mundo laboral, todos los seres humanos desarrollan distintas 
capacidades y habilidades que les permiten realizar actividades en las 
organizaciones, que en un futuro serán medidas según su efectividad. Estas 
competencias al ser bien gestionadas por las empresas permiten aportar 
crecimiento en ambas partes, tanto a la rentabilidad de la empresa como al 
desarrollo de las capacidades de los colaboradores. 
Según Sagi-Vela (2004) explica de forma más simplificada lo que implica el 
concepto de competencias, alega que las competencias son el grupo de 
conocimientos, habilidades y actitudes que al aplicar estas competencias en 
sus labores profesionales dentro de la empresa, generará un óptimo 
desempeño y por ende obtendrá buenos resultados. 
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Figura 1 Modelo de competencias. Sagi-Vela, 2004 
Modelo de competencias que comprende el conocimiento, las habilidades 
y las actitudes que van a permitir alcanzar las metas con el propósito que 
establece la organización. 
 
El autor brinda un concepto más simplificado, en donde muestra que el saber, 
saber hacer y el querer es lo que permite conseguir el cumplimiento de un 
determinado objetivo (logro) dentro de una empresa, lo mencionado muestra 
que es fundamental que las competencias estén siempre relacionados para 
obtener los resultados que se busca por medio de una adecuada gestión, 
además menciona en la parte media de las intersecciones de los círculos ¿Por 
qué?, lo que representa el fundamento que tiene la persona para realizar su 
trabajo, porque además de contar con las competencias debe conocer el 
propósito y la importancia de las labores que realiza. 
Según Chávez (2012) una gestión por competencias es hacer de los 
colaboradores el recurso imprescindible para lograr los objetivos 
organizacionales y para ello es necesario formar a los colaboradores para 
aprovechar sus competencias, moldear sus habilidades a las necesidades de la 















     
  
Cuando se administra gestión por competencias, lo que se busca es formar a 
los colaboradores para que tengan el conocimiento adecuado permitiéndoles 
desenvolverse, demostrando así sus habilidades y destrezas para desarrollar 
correctamente sus funciones, y así la empresa se va formando de talentos que 
permite cumplir con la misión y visión de la organización y a su vez con los 
objetivos organizacionales. 
Según Rábago (2010) Otro punto importante por resaltar es tener el 
conocimiento de todo lo que involucra desarrollar una adecuada gestión por 
competencias dentro de una organización, pues este sistema está conectado o 
se alinea a las estrategias y objetivos de la empresa tal como el autor lo cita. 
Esto permite tener en cuenta que es necesario haber definido las estrategias a 
desarrollar y los objetivos a lograr antes de que la organización desarrolle una 
gestión por competencias, es necesario saber hacia dónde pretende llegar la 
organización y a su vez conocer las estrategias y objetivos que se han 
establecido para lograr lo deseado. Cabe resaltar que todo lo mencionado debe 
ser de conocimiento para todos los colaboradores de la organización. 
Según Ruiz (2013) afirma que una buena gestión por competencias es un 
modelo de direccionamiento empresarial que aplican las empresas para 
potenciar las habilidades, conocimientos y capacidades de los colaboradores 
para que desempeñen sus funciones correctamente. 
La autora afirma que la gestión por competencias es un modelo empresarial 
que busca situar a los colaboradores en un puesto donde tengan un óptimo 
desempeño, y esto se logra siempre y cuando, se tenga conocimiento de las 
competencias del colaborador y de las funciones a realizar en el puesto de 
trabajo. Los colaboradores son el mejor recurso que tiene toda empresa, y para 
aprovechar sus competencias, se debe moldear los conocimientos, habilidades, 
destrezas y actitudes, pues de esta forma la empresa estaría aprovechando 
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estratégicamente el talento humano que posee, si las organizaciones fortalecen 
las destrezas de sus colaboradores, no solo ganan los colaboradores con la 
formación que reciben, sino también gana la organización, puesto que el 
colaborador rendirá eficientemente en sus funciones cotidianas y con esto la 
organización será más competitiva. 
Actualmente las organizaciones han comprendido que el éxito de la 
organización depende mucho del desempeño de sus colaboradores 
Según Brunet & Belzunegui (2003) mencionan que si la empresa quiere tener 
una posición competitiva, entonces debe administrar correctamente las 
competencias de sus colaboradores. 
Gran parte de la estrategia es guiar a los colaboradores hacia el cumplimiento 
de los objetivos; para ello las empresas han puesto mayor prioridad en 
implantar adecuadamente la gestión por competencias, por lo que hoy en día, 
principalmente son las grandes organizaciones las que se encargan de formar 
a los colaboradores para aprovechar sus conocimientos, capacidades y 
destrezas. 
Hoy en día el tema de gestión por competencias ha sido desarrollado por 
diversos autores, en esta oportunidad se hace mención a Martha Alles, quien 
dedicó gran parte de su vida en desarrollar una metodología aplicada a la 
gestión por competencias. El modelo a desarrollar permite identificar lo que se 
puede alcanzar por medio de una buena gestión por competencias, este 
modelo puede ser aplicado a cualquier empresa u organización sin importar el 
rubro ni el tamaño de esta, sencillamente, esta metodología permite aprovechar 
todas las competencias que poseen los colaboradores con el fin de que la 
empresa crezca y también pueda ofrecer crecimiento a sus colaboradores 
según su aplicación, llevando a cabo siempre una óptima dirección estratégica 
de recursos humanos. 
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A continuación, se describe el modelo de Dirección Estratégica de Recursos 












Figura 2 Dirección estratégica de recursos humanos. Alles, 2015 
Modelo de gestión por competencias que abarca una agrupación de 
subsistemas que permiten aprovechar las competencias de los 
colaboradores. 
 
La Figura 2 muestra los procesos que se emplean para llevar a cabo una 
adecuada gestión integral por competencias basada en la dirección estratégica 
de recursos, a continuación, se desarrollará cada uno de los puntos detallados. 
2.2.1.1. Descripción de puestos 
Según Alles (2015) todas las organizaciones deberán tener una descripción de 
cada puesto, ya que, esto va a permitir a los colaboradores conocer con 
claridad cuáles son las funciones que debe desarrollar, el ambiente donde 
trabajará y las funciones del puesto; el análisis y descripción de puestos es una 
“Desempeño 























     
  
técnica estructurada que recoge información sobre el puesto de trabajo. El 
propósito del análisis y descripción de puestos es el conocimiento real y 
actualizado de las funciones y responsabilidades de los puestos de trabajo de 
la organización. 
La cita da a conocer lo que implica el análisis, la descripción y documentación 
de información de los puestos, la información recopilada dará a conocer las 
tareas y responsabilidades del puesto, los estándares de rendimiento, los 
recursos necesarios para desempeñar adecuadamente las funciones y también 
identificar las competencias requeridas. Gracias a esta primera técnica, la 
organización podrá identificar e incorporar a su nuevo personal, quienes serán 
los que mejor cumplan con el perfil requerido de acuerdo con el puesto de 
trabajo. 
Según Robbins & Judge (2013) aducen que la descripción de puestos es el 
primer proceso con el que se inicia la gestión por competencias, en esta etapa 
se busca definir asertivamente las funciones que se deben desempeñar en un 
determinado puesto de trabajo, para ello se realiza una declaración por escrito 
donde se indica las funciones que le compete al puesto, donde la mayoría de 
las veces se describe el ambiente y las condiciones de empleo.  
De acuerdo con la definición de los autores, se entiende que en la descripción 
de puestos se busca definir cuáles son las funciones que se desempeñan en 
un determinado cargo, y esto sirve para determinar las aptitudes del trabajador 
de acuerdo con las exigencias del puesto. Una correcta descripción de puestos 
va a permitir que se reclute candidatos que se adecuen a las necesidades del 
puesto a cubrir. Tener esta primera etapa de gestión clara, va a beneficiar a la 
organización, ya que la descripción de puestos es la base para la selección de 
candidatos, y con esta se podrá realizar la selección del mejor candidato con 
las aptitudes y actitudes requeridas. 
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Según Gan & Triginé (2012) El análisis y descripción de puestos se define 
también como el desarrollo de los deberes, características del entorno de 
trabajo y las competencias del ocupante del puesto. Para realizar el descriptivo 
de puestos, primeramente, es necesario realizar un análisis de todas las 
funciones y responsabilidades, del entorno y de las competencias que el 
colaborador, en este proceso es necesario tener presente el impacto que 
tendrá el correcto levantamiento de información del puesto, ya que de este 
dependerán los siguientes pasos a seguir dentro del modelo de la gestión por 
competencias. 
Para realizar una descripción de puestos es necesario recoger información 
sobre las tareas, ambiente de trabajo y las competencias que el ocupante debe 
tener para desarrollar eficientemente las responsabilidades del puesto. Esta 
técnica es de suma importancia porque al realizarla adecuadamente permitirá 
buscar a los mejores candidatos que cumplan con el nivel de exigencia del 
puesto de manera que la organización contará con un personal calificado que 
le adicione valor y ventaja competitiva. Adicional a esto, la información 
recolectada será de suma importancia para el proceso de una adecuada 
gestión por competencias. 
Según Jiménez (2007) alega que el análisis y descripción de puestos es el 
procedimiento básico e importante en la gestión de recursos humanos, pues 
permite describir el perfil de competencias de determinado puesto. 
Tal como menciona el autor el análisis y descripción de puestos es la base para 
una gestión por competencias, pues a partir de ello se atrae candidatos, se 
selecciona e incorpora a quién se ajuste a los requerimientos del puesto a 
ocupar, además que con el análisis y descripción de puestos va a servir para 
evaluar el desempeño del ocupante del puesto en función a las tareas que le 
compete al puesto, así como también formar al colaborador en función a las 
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necesidades del puesto. El análisis y descripción de puestos es la base para 
considerar las retribuciones del ocupante del puesto. 
El análisis y descripción de puestos es muy importante en la gestión por 
competencias, pues es la base para todos los subsistemas que comprende la 
gestión por competencias. 
2.2.1.2. Atracción y selección de candidatos 
La atracción y selección candidatos tiene como objetivo incorporar a nuevos 
colaboradores a la organización, lo cual se realiza en los siguientes pasos: 
Atracción de candidatos 
Según Alles (2015) el reclutamiento se refiere a la convocatoria de candidatos, 
se puede decir que el reclutamiento busca atraer candidatos que se ajusten al 
descriptivo del puesto, además que tengan las competencias requeridas según 
las necesidades del puesto vacante. 
Si bien es cierto que el reclutamiento busca atraer personas potencialmente 
calificadas, las organizaciones recurrirán a diversas fuentes de búsqueda de 
los mejores candidatos que formarán parte de la organización, dentro de estas 
fuentes de información a las que recurren desarrollaran el reclutamiento interno 
y externo. El reclutamiento interno busca hallar a los candidatos dentro de la 
organización, mientras que el reclutamiento externo recurre a distintos canales 
de búsqueda y medios de difusión en el mercado laboral donde pretende hallar 
posibles candidatos. 
Según Chiavenato (2009) la atracción de candidatos busca reclutar personas 
para cubrir un determinado puesto, en este proceso la empresa comunica el 
requerimiento de nuevo personal, ofreciendo así nuevas oportunidades de 
trabajo. 
La atracción o reclutamiento de personal es uno de los procesos para 
incorporar nuevos colaboradores a la empresa, con este proceso la 
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organización comunicará al mercado laboral que se requiere de un 
colaborador, para ello, en la convocatoria se comunica el perfil que debe 
cumplir el candidato, esto de acuerdo con las necesidades del puesto. 
Hoy en día las organizaciones recurren a diversos medios para comunicar al 
mercado de trabajo la necesidad de incluir un nuevo trabajador en la empresa, 
generalmente se suele reclutar por medio de páginas laborales de internet, ya 
que, el internet es el medio más utilizado hoy en día para llegar más rápido a 
las personas, también se utilizan otros medios como diarios y empresas de 
reclutamiento. El objetivo del reclutamiento es atraer candidatos para 
seleccionar al mejor. 
Según Chiavenato (2009), el proceso de reclutamiento se puede dar de dos 
formas: 
Reclutamiento Interno 
El reclutamiento interno se enfoca en buscar los candidatos requeridos dentro 
de la organización con la finalidad de promoverlos a otras actividades más 
complejas, motivándolos a tener un mejor desarrollo. 
Reclutamiento externo 
El reclutamiento externo es requerir o atraer candidatos del mercado de 
recursos humanos, es decir, fuera de la organización, con la finalidad de 










     
  
 
Figura 3 “Reclutamiento interno y reclutamiento externo. Chiavenato, 
2008” 
Tipos de reclutamiento que describen las características de cada uno 
ellos según clasificación. 
 
Es necesario que las organizaciones evalúen cuál de los reclutamientos deben 
aplicar. Es beneficioso elegir el reclutamiento interno, ya que se cuenta con 
colaboradores que ya han trabajado en la organización y conocen el 
movimiento de ésta; esto les permite tener un mejor desenvolvimiento gracias 
al conocimiento que ya poseen. Al optar por el reclutamiento interno, la 
organización puede guiar a los colaboradores que han demostrado tener las 
capacidades y habilidades para desenvolverse en un determinado puesto. De 
la misma forma el reclutamiento externo permite captar talentos potenciales 
que aporten todos sus conocimientos en el puesto de trabajo al que postulan y 





• “Las vacantes se llenan con    
los colaboradores actuales de 
la organización.” 
• “Los colaboradores internos 
son los candidatos preferidos.”  
• “Esto exige su promoción o 
transferencia a las nuevas 
oportunidades.” 
• “La organización ofrece una 
carrera de oportunidades al 
colaborador.” 
• “Las vacantes y las 
oportunidades se llenan con 
candidatos del exterior.  
• “Los candidatos externos son 
preferidos.” “ 
• “Esto exige que se les reclute en 
el exterior y se les seleccione 
para llenar las oportunidades.” 
• “La organización ofrece 
oportunidades a los candidatos 
externos.” 
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Selección de candidatos: 
Según Vallejo (2015) la selección no es más que un proceso continuo de la 
atracción, pues este tiene como finalidad elegir al mejor candidato con el perfil 
adecuado que se ajusta a las necesidades requeridas por el puesto.  
La selección de candidatos es la incorporación del nuevo colaborador a la 
empresa, y esta persona para ser incorporada debió haber pasado por una 
serie de evaluaciones para determinar e identificar sus conocimientos, 
habilidades y actitudes que sean requeridos según la descripción de puestos. 
Las empresas buscan incorporar al mejor talento que pueda tener un óptimo 
desempeño en su puesto de trabajo y así contribuir a la ventaja competitiva de 
la empresa. 
Según Alles (2015) la selección de candidatos radica en elegir a la persona 
idónea  para el puesto adecuado, dentro del cual cumpla el perfil diseñado por 
la organización. La selección suele ser un procedimiento de evaluación a los 
candidatos, así como también busca medir las capacidades de los candidatos 
teniendo en cuenta los requerimientos del puesto. 
Este procedimiento probablemente es una de las etapas más relevantes dentro 
del primer proceso, ya que definirá al futuro colaborador de la organización, es 
necesario tener presente las necesidades que requiere la organización. Los 
candidatos que postulen al puesto de trabajo pueden ser personas empleadas, 
ya sea dentro o fuera de la organización, y personas desempleadas, los 
postulantes se habrán visto atraídos por alguna de las solicitudes de la 
organización, finalmente es la organización quien elegirá al mejor candidato, el 
cual poseerá todas las actitudes y aptitudes para desempeñarse en el puesto 
de trabajo asignado. 
Lo que se pretende buscar con la selección, es elegir al mejor candidato con 
las cualidades necesarias para cubrir el puesto vacante, con este proceso se 
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espera tener colaboradores eficientes y así mejorar el desempeño 
organizacional. 
El proceso de selección busca reducir el riesgo de contratar a la persona 
incorrecta y para que esto ocurra de manera adecuada en el presente modelo 
se desarrollan pasos a seguir:  
 
Figura 4 Pasos de un proceso de selección. Alles, 2015 
Procedimientos que permiten realizar un procedimiento de selección de 
personas para una organización. 
 
 
La Figura 4 muestra una serie de pasos que son necesarios dentro de un 
proceso de selección, al ser un modelo extenso, la autora define que estos 
pasos se ejecutarán según las necesidades que presente la organización, es 
necesario mencionar que mientras más pasos se incluyan dentro del proceso 
de selección se asegurará un mejor resultado, por otro lado, mientras más 
pasos de este modelo se ejecuten en la organización implicará mayor inversión 
de tiempo y costos. 
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2.2.1.3. Formación 
Según Alles (2015) cuando una empresa plantea el tema de formación, tiene 
por objetivo impartir conocimientos a su personal y motivar su aplicación a la 
práctica, esto con la finalidad de obtener mejores resultados que les permitirá 
confrontar los retos del mercado. 
Para que las organizaciones puedan formar a sus colaboradores deberán 
reconocer cuan beneficio es para los colaboradores, además de conocer su 
implicancia en el comportamiento de las personas, ya que adquirirá mayor 
conocimiento que le posibilite desarrollar correctamente sus labores dentro de 
la organización, beneficiándose la organización, ya que, contará con personal 
capacitado y con aptitudes que le permitan lograr sus objetivos.  
Todas las personas están dotadas para poder adquirir nuevos conocimientos a 
lo largo de su vida, ya que, disponen de una gran capacidad para desarrollarse 
e ir aprendiendo a lo largo de la carrera que desarrolle. 
Según Chiavenato (2009) una forma de lograr este desarrollo es por medio de 
la educación. Desarrollando tres estratos que son: la capacitación, el desarrollo 






Figura 5 Los estratos del desarrollo. Chiavenato, 2009 
Elementos que forman parte del desarrollo organizacional y personal, lo 
que permite promover la formación de las personas y crecimiento de las 
organizaciones. 
 
Las organizaciones hoy en día buscan invertir y formar a sus talentos. La 
formación permite el desarrollo tanto de la persona como de la organización, tal 









     
  
capacitación, el adquirir nuevos conocimientos les permite a las personas 
desarrollar distintas competencias, al iniciar este proceso, el conocimiento del 
colaborador pasará a ser más productivo, esto permitirá el desarrollo de la 
persona que al cumplir con sus funciones y además agregar un plus gracias a 
la capacitación recibida, se logra el desarrollo organizacional. 
2.2.1.4. Evaluación del desempeño 
Según Alles (2015) la evaluación de desempeño se utiliza para gerenciar, dirigir 
y supervisar al personal, y se relaciona con otros subsistemas. 
 
Figura 6 Desempeño laboral y su relación con otros subsistemas de 
Recursos Humanos. Alles, 2015 
Relación existente entre la evaluación de desempeño con los 
subsistemas del modelo gestión por competencias. 
 
La evaluación del desempeño es fundamental en toda empresa, pues por 
medio de ésta se puede medir el desarrollo del perfil personal y profesional de 
los colaboradores. Se relaciona con otros subsistemas, tal como se muestra en 
la Figura 6, puesto que, no será viable evaluar el desempeño de un 
colaborador si no se tiene la definición del cargo que ocupa; si el colaborador 
tiene un alto desempeño, la empresa realiza una promoción como reemplazo 














     
  
Según Vallejo (2015) la evaluación del desempeño es una estimación sobre las 
tareas que realiza, las metas y objetivos planteados según el puesto que ocupa 
en la empresa. La evaluación busca medir el desempeño laboral del 
colaborador y su cumplimiento con los requisitos del trabajo.  
La evaluación del desempeño se mide en función al desarrollo de las tareas, el 
alcance de los objetivos del puesto y los resultados. Hoy en día las empresas 
prestan mucha atención al desempeño de sus colaboradores, es por tal motivo 
que en muchas ocasiones realizan constantes evaluaciones para saber que tan 
bien desempeñan sus funciones, miden si logran sus metas, objetivos según el 
puesto de trabajo que ocupa. 
Según Chiavenato (2009), alega que la evaluación del desempeño en las 
organizaciones se enfoca en medir las capacidades de un trabajador para 
cumplir con las funciones de su trabajo, en función al puesto que ocupa en la 
empresa. 
La evaluación del desempeño busca medir el desempeño del colaborador, 
pues se requiere hacer un seguimiento al desarrollo de sus funciones para 
saber cómo es que el colaborador cumple con lo asignado y a su vez verificar 
si se cumple con el logro de objetivos determinados por la empresa. La 
evaluación del desempeño es muy útil para saber que tan bien desempeña sus 
labores el colaborador permitiendo así medir sus habilidades y sus actitudes. 
Coexphal (2002) define la evaluación del desempeño como un procedimiento 
ordenado y periódico que ayuda a saber el grado de eficacia y eficiencia que 
tienen las personas, cuyo objetivo principal es determinar si los colaboradores 
están realizando correctamente sus tareas. (MORGAN, 2015) 
La evaluación del desempeño se debe realizar periódicamente, de esta manera 
la empresa puede identificar si es necesaria brindar una capacitación a sus 
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colaboradores para que puedan mejorar su desempeño laboral y contribuir al 
logro de objetivos organizacionales. 
2.2.1.5. Desarrollo y planes de sucesión 
Actualmente las empresas atraen a las personas ofreciéndoles desarrollo 
profesional dentro de esta y crecimiento en su línea de carrera, es por tal 
motivo que el área de recursos humanos busca gestionar o desarrollar 
programas de desarrollo y planes de sucesión para los colaboradores y así 
retener a su personal más valioso. 
Según Tejada & Navío (2005) el desarrollo del personal supone una 
colaboración entre el colaborador y la empresa, pues la empresa brinda al 
colaborador formación para que este pueda desarrollar sus competencias en el 
cumplimiento de sus tareas en el nuevo puesto ocupado.  
Para que el colaborador desarrolle beneficiosamente sus competencias, la 
empresa debe colaborar brindándole los recursos necesarios, así como un 
entrenamiento, de modo que, el ocupante del puesto pueda desarrollar sus 
competencias cumpliendo eficientemente la realización de sus tareas 
Según Grande et al. (2012) el desarrollo del personal es una ayuda que se le 
brinda al colaborador para que este alcance sus objetivos.  
Las organizaciones hoy en día tienen claro el papel importante que cumplen los 
colaboradores, es por eso, que ofrecen programas de desarrollo para que los 
colaboradores puedan desenvolverse mejor en su puesto de trabajo, estos 
programas de desarrollo de personal benefician también a la organización, 
puesto que, si los trabajadores desempeñan correctamente su trabajo lograrán 
que la organización sea competitiva. Estos programas de desarrollo también 
sirven para motivar al personal y retenerlos, pues es una forma de hacer que el 
colaborador se sienta a gusto y motivado con la organización. 
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Según Alles (2013) los planes de sucesión son un programa por el cual se 
reconocen los puestos clave de la empresa, para luego identificar a los posibles 
candidatos para este programa, posterior a esto se les evalúa y finalmente se 
designa al futuro sucesor para cubrir el determinado puesto clave. 
 
Figura 7 Planes de sucesión. Como elegir a una persona como sucesor. 
Alles, 2013 
Parámetros que permiten identificar las capacidades del colaborador que 
permitirán elegirlo como sucesor en un determinado puesto clave. 
 
En la figura 7, la autora muestra cómo elegir a los posibles sucesores, para 
esto es necesario identificar los puestos claves y posteriormente seleccionar a 
los posibles sucesores, pero para ello es necesario medir sus capacidades con 
la finalidad de contar con un sucesor adecuado en caso de prescindir del 
colaborador que actualmente ocupa un puesto clave en la organización. 
Para que las organizaciones puedan ofrecer y plantear planes de sucesión 
deberán haber identificado la relación jerárquica que existe entre los puestos 
de trabajo, posterior a esto deberán identificar a los posibles participantes luego 
de haber evaluado sus resultados y el desempeño. Las organizaciones que 
desarrollan planes de sucesión ofrecen mayores oportunidades de crecimiento 
que a su vez, fideliza a los colaboradores, lo que los motiva a desarrollar mejor 
sus funciones y de esta forma la empresa cumple con los objetivos 
establecidos. 



















con el mercado“ 
2.2.1.6. Remuneración y beneficios 
Según Alles (2015) las remuneraciones deben estar relacionadas con el 
personal y su rendimiento, así como también con la visión y los valores 
empresariales. 
Las remuneraciones deben relacionarse en función al rendimiento, al alcance 
de objetivos y cumplimiento de valores organizacionales del trabajador, es decir 
que el pago al colaborador por su desempeño debe ser justo, y que para esto 
es necesario tener en cuenta las características detalladas del puesto que 
ocupa. 
Martha Alles también habla sobre la política retributiva, mencionando que esta 
debe ser objetiva y para ello se deben manejar herramientas que garanticen la 
equidad remunerativa. 
Política retributiva    
 
Figura 8 Política retributiva. Alles, 2015 
Parámetros a considerar para desarrollar el diseño de una política 
retributiva enfocada a brindar la remuneración justa para el colaborador. 
 
En la figura 8, la autora define que la política retributiva debe asegurar la 
equidad interna en el pago de remuneraciones de cada colaborador de acuerdo 
al puesto que ocupa en la organización, y para esto tal como se muestra en la 
Figura 7, es necesario tener en cuenta los descriptivos de puestos, realizar una 
comparación con el mercado laboral y a partir de esto se podrá fijar una política 
de compensaciones. Por medio de una política retributiva se remunerará al 
colaborador de manera justa, permitiéndole gozar de beneficios y un pago 
justo. 
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Es importante que las organizaciones establezcan remuneraciones equitativas 
a cada uno de sus colaboradores con la finalidad que el colaborador perciba 
que su trabajo está siendo bien remunerado y que recibe un pago justo por 
todas las funciones que desempeña y que en comparación con los salarios de 
sus compañeros se sienta satisfecho. Los beneficios son otra forma de 
reconocer los esfuerzos del colaborador, ya que son la recompensa al 
colaborador por el cumplimiento de sus metas y objetivos, pues es una forma 
de incentivar  el logro de las metas establecidas.  
Se deben considerar aspectos como las competencias, ya que son un buen 
marco de referencia para fijar el salario de los colaboradores en función al 
desempeño realizado.  
Según Chiavenato (2008) la remuneración es el proceso que se sigue para 
realizar el pago o recompensas que se entregan a un colaborador derivado de 
su empleo. 
Las remuneraciones compensan el esfuerzo de los colaboradores, estas 
siempre influenciarán en la satisfacción de estos y de la misma forma 
influenciarán en los resultados de su desempeño laboral, si las remuneraciones 
representan una retribución justa para quienes trabajan en la organización, 
estas serán fuente de motivación y satisfacción para que cumplan de la mejor 
forma con sus deberes que demanda su puesto de trabajo. Es necesario tener 
en cuenta que las remuneraciones, no solamente representan una retribución 
monetaria por el alcance de objetivos establecidos, sino también una serie de 
opciones de crecimiento profesional en los colaboradores. 
Según Chiavenato estas recompensas pueden ser financieras y no financieras, 
las cuales se muestran en la Figura 9:  
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Figura 9 Los diversos tipos de recompensas. Chiavenato, 2008 
Descripción de los tipos de recompensas, donde se muestran las 
diferencias de cada una de ellas. 
 
La Figura 9 permite tener una idea más clara sobre todo lo que implica una 
remuneración, si bien ya se definió remuneración como una recompensa, es 
necesario mencionar que es muy importante ofrecer un equilibrio entre las 
recompensas financieras y las no financieras, ambas son importantes y 
benefician al colaborador como muestra del esfuerzo que el realiza. Las 
organizaciones que desarrollan una buena gestión por competencias retribuirán 
a sus colaboradores tanto con recompensas financieras y no financieras, ya 
que muchas veces los colaboradores buscan oportunidades de crecimiento 
más que una significativa retribución monetaria. 
Cabe mencionar que las recompensas pueden ser sustentadas en los puestos, 
como por ejemplo al realizar el análisis y la descripción de puestos; según las 









- “Salario directo“ 
- “Premios 
- “Comisiones“ 
- “Descanso semanal   remunerado 
(para jornaleros) “ 
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- “Gratificaciones“ 
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-“ Extras“ 
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-“ Oportunidades de desarrollo“ 
-“ Reconocimiento y autoestima” 
- “Seguridad de empleo“ 
- “Calidad de vida en el trabajo“ 
-  “Orgullo por la empresa y el trabajo” 
-  ”Promociones” 
-  ”Libertad y autonomía en el trabajo” 
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según las competencias que posee el talento humano, que estas pueden ser 
evaluadas y medidas. Todo lo mencionado se resume en la siguiente figura: 
 
Figura 10 Remuneración sustentada en el puesto frente a remuneración 
sustentada en competencia. Chiavenato, 2008 
Descripción de los tipos de remuneración según su clasificación, 
sustentada en puestos y competencias. 
 
La Figura 10 muestra las diferencias que existen entre una remuneración 
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puestos, y en las remuneraciones sustentadas en las competencias que 
desarrollan los colaboradores. 
Según Vallejo (2015) el salario es la retribución que una persona obtiene por 
contraprestación de servicios laborales; y la política salarial es crear un sistema 
justo, equitativo y motivador. 
Se entiende que el salario es la contraprestación monetaria que percibe una 
persona por su desempeño dentro de la empresa, es decir que toda persona 
que trabaja en alguna empresa lo hace a cambio de recibir un pago fijo. Las 
empresas actualmente buscan desarrollar una política salarial o de 
remuneraciones con el fin de designar al colaborador un salario acorde al 
mercado, es decir un salario justo, un salario equitativo de acuerdo al puesto y 
las funciones que realiza dentro de ello, además de motivar con los incentivos 
por su esfuerzo, cumplimiento de metas, etc. 
2.2.2. Desempeño laboral 
El desempeño de los colaboradores es muy importante para que la 
organización alcance sus objetivos, obtenga los resultados esperados y tenga 
una ventaja competitiva como organización. 
Según Vallejo (2015) el desempeño es el comportamiento de los colaboradores 
y los medios para ponerlo en práctica. 
El grado de cumplimiento de la persona, es un cierto nivel de competencia que 
refleja el trabajo que la persona realiza, la habilidad es un recurso importante 
pues hace que la persona cumpla con sus tareas asignadas de forma eficiente, 
permitiendo que el profesional sea competitivo y a su vez que la organización 
quiera mantener a este talento, esperando que este sea de gran aporte para 
lograr los objetivos planteados. 
38 
     
  
Las organizaciones ponen mayor énfasis en el desempeño laboral, pues el 
desempeño no es otra cosa que la manera en que los colaboradores cumplen 
con sus actividades y obligaciones en la empresa.  
Según Chiavenato (2009) un desempeño excelente facilitará el cumplimiento 
de objetivos y por consiguiente el éxito de la empresa.  
El autor describe que el desempeño laboral es la manera en que un 
colaborador se desenvuelve en su puesto de trabajo y la forma de realizar sus 
funciones. Las organizaciones se preocupan en que los colaboradores realicen 
un buen desempeño de las funciones que demanda el puesto de trabajo, por tal 
motivo, se brinda los recursos necesarios que les permita lograr sus objetivos, 
así la organización alcanza los resultados deseados. Si una organización tiene 
un buen desempeño laboral, este se ve reflejado en la calidad de sus productos 
o servicios, al igual que en la satisfacción de sus clientes, entonces se puede 
percibir el buen desempeño de sus colaboradores, permitiendo que la 
organización sea competitiva en el mercado. 
Según Georgopoulos y Tannenbaum, el desempeño es la medida en que una 
organización, como sistema social, cumple sus objetivos. (LUSTHAUS, 
ADRIEN, CARDEN, & PLINIO, 2002) 
Se dice que las organizaciones funcionan como sistema social pues en ella 
trabajan personas que en conjunto buscan cumplir con los objetivos de la 
organización. Las organizaciones hoy en día miden el desempeño laboral de 
sus colaboradores, y para ello brindan a los colaboradores las herramientas 
necesarias para que estos cumplan con los objetivos, en tanto, se requiere que 
el colaborador sea eficiente, eficaz y hábil para poder alcanzar los objetivos de 
la organización. Actualmente las organizaciones persiguen objetivos, y para 
ello incorporan personal que sea competitivo y hábil. 
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Según Werther & Keith (2006) el desempeño laboral es la forma en que los 
colaboradores realizan las tareas o actividades que demanda el puesto de 
trabajo que ocupa de manera eficiente y eficaz. así también mediante el 
desempeño se pueden medir las competencias laborales en las que se integra, 
como son el conocimiento, las habilidades, experiencias, actitudes, valores que 
contribuyen a que el colaborador alcance los objetivos empresariales. 
El desempeño laboral es como el colaborador realiza las tareas dentro de la 
organización, para ello se requiere de aspectos tales como las aptitudes, 
habilidades, capacidades, conocimientos que conllevan a realizar los deberes 
de forma oportuna, eficiente y eficaz para el cumplimiento de las actividades 
laborales en un tiempo determinado; el conocimiento, la experiencia, las 
motivaciones hacen que el colaborador sea más productivo para la 
organización. En tal sentido, para que conservarse un buen desempeño 
laboral, es necesaria la correcta administración de la gestión por competencias, 
puesto que, esto atraerá a la organización a personas con la capacidad idónea 
para ocupar el puesto de trabajo en la organización. 
Según Morgan (2015) define el desempeño laboral como una herramienta que 
brinda conocimiento sobre el desempeño y competencias de la persona con el 
fin de identificar áreas de mejora continua que incrementen su colaboración al 
logro de los objetivos de la empresa. 
El desempeño laboral debe ser evaluado, puesto que solo así se podrá 
determinar que tan bien se desenvuelve el colaborador, así como también el 
grado de cumplimiento en responsabilidades que demanda el puesto de trabajo 
o cargo que ocupa dentro de la organización. El término desempeño se refiere 
básicamente a lo que realiza o la manera en como pone en práctica sus 
conocimientos, habilidades y comportamientos del colaborador dentro de la 
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empresa, es decir cómo efectúa o desarrolla las tareas que demanda su puesto 
de trabajo ya que esto le permitirá lograr los objetivos de la organización. 
Por ser el desempeño laboral un tema relevante en las organizaciones es que 
nacen teorías donde refieren la importancia y beneficios para evaluar el 
desempeño de las personas en la organización. 
Según Alles (2005) el desempeño laboral se mide para decidir promociones, 
remuneración o simplemente para comunicarles a los colaboradores como 
están haciendo su trabajo, recordando que las personas en su mayoría 
necesitan y esperan saber que tan bien realizan su tarea, es decir necesitan 
una retroalimentación. 
Para una organización es importante evaluar el desempeño de sus 
colaboradores, pues solo así podrá saber que tan bien están cumpliendo con 
los deberes y responsabilidades asignados, esto es beneficioso, puesto que los 
colaboradores por su óptimo desempeño puedan obtener mejoras salariales. 
Así también, a partir de la evaluación del desempeño se puede revisar el 
comportamiento del colaborador en relación al desempeño de sus labores, y a 
su vez, se podrá motivar para que continúe realizando un trabajo eficiente. 
Según S. P. Robbins & Judge (2013) el desempeño laboral es desarrollar las 
tareas que demanda el puesto de manera eficiente para lograr calidad en el 
trabajo, con el fin de contribuir a la realización de las tareas administrativas, 
producción de un bien o servicio de manera eficiente.  
Se debe realizar de manera responsable las tareas que competen al puesto 
que se ocupa dentro de la organización, las organizaciones necesitan que sus 
colaboradores sean eficientes para lograr calidad en el trabajo, lo que conlleva 
a que la empresa ofrezca a sus clientes los mejores bienes o servicios. Así 
también, los colaboradores deben de tener los conocimientos necesarios para 
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desempeñar correctamente sus funciones administrativas, así como ser hábiles 
para solucionar problemas que se presenten. 
Para el desarrollo de la segunda variable del presente trabajo de investigación 
se tomará el modelo de Idalberto Chiavenato (2009), ya que, revisando las 
teorías sobre desempeño laboral se infiere que el desempeño laboral se mide 
con el alcance de las metas y resultados, así como también es necesario 
reconocer el comportamiento del colaborador para hacer frente a las diferentes 
situaciones que se vayan presentando para alcanzar esas metas y resultados; 
finalmente, las habilidades son muy importantes para realizar de manera 
eficiente y eficaz los deberes y responsabilidades para alcanzar las metas 
establecidas. 








Fuente: Adaptado de Chiavenato (2009) 
Modelo a considerarse para medir el desempeño laboral de los 
colaboradores en una organización. 
 
2.2.2.1. Habilidades 
Las organizaciones ya no solo se evalúan la experiencia de los colaboradores, 
sino que ahora también evalúan las habilidades de estos, pues con esta se 
podrá medir la eficiencia del colaborador para desempeñar correctamente sus 
funciones. 
”Habilidades” ””Comportamientos” ””Metas y resultados” 
”Conocimiento del puesto” ”Desempeño de la tarea” ”Calidad de trabajo” 
”Conocimiento del negocio” ”Relaciones humanas” ”Reducción de costos” 
”Capacidad de ejecución” ”Liderazgo” ”Enfoque en los resultados” 
”Personalidad”   
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Según Corcino (2013) la habilidad es la aptitud que ha desarrollado una 
persona desde su nacimiento, puede ser un talento, una destreza o una 
capacidad que le permita  al individuo cumplir con una determinada actividad. 
El autor hace alusión a que la habilidad de una persona es una virtud propia y 
original, ya que con ella se busca llegar al cumplimiento de sus objetivos 
propuestos, cumpliendo eficientemente sus actividades del puesto. Las 
habilidades y capacidades de una persona van en función al conocimiento de 
acuerdo al campo en el que se desenvuelve. 
Según Vallejo (2015) la habilidad es una fortaleza que tienen los seres 
humanos, y esta se aprovecha en temas de negocio, así como también para 
desarrollar las tareas asignadas. La habilidad es aplicar las destrezas de la 
persona en las diversas situaciones que se le presente de manera creativa e 
innovadora, es transformar el conocimiento en resultado.  
La habilidad es la capacidad de realizar las tareas asignadas aplicando los 
conocimientos que se tienen para desempeñarse de manera correcta y con 
facilidad. La habilidad puede ser una fortaleza profunda original de la persona o 
puede ser desarrollada por las personas. En el ámbito organizacional, la 
habilidad es importante y por ese motivo es que las personas desarrollan las 
habilidades que tienen para hacerlas parte de su fortaleza, y con esto aportar 
en la organización donde laboran a lograr los objetivos establecidos, es decir, 
cumplir con lo que la autora menciona, transformar el conocimiento en 
resultado. 
Según Alles (2005) las personas se forman para acrecentar las habilidades, 
capacidades y destrezas, esto con el fin de poder desarrollar de manera 
eficiente sus responsabilidades dentro de las empresas, la habilidad es la 
capacidad de desempeñar las labores del puesto de manera física o mental. 
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La habilidad es la capacidad de poder dominar el desarrollo de alguna tarea 
sea física o mental. Con el desarrollo de nuevas habilidades se consigue que la 
organización valore mejor al colaborador, pues es gracias a él que esta se 
vuelve competitiva, alcanza los resultados esperados y mantiene un 
desempeño óptimo. 
Según S. P. Robbins & Judge (2011) en la actualidad gracias a la globalización 
en el campo organizacional van apareciendo nuevos modelos empresariales, 
que requieren de la preparación constante de los profesionales. Las 
habilidades se deterioran y se pueden volver obsoletas, por lo que es necesario 
aprender constantemente otras nuevas. 
Hoy en día los profesionales deben desarrollar nuevas habilidades, puesto que 
no siempre el mercado está estático, siempre hay algo nuevo para aprender y 
más en el mundo de los negocios. Las organizaciones quieren liderar los 
mercados y para ello requieren de profesionales preparados para hacer que 
estas persistan en el mercado y sean competitivas, puesto que las 
organizaciones deben adecuarse en este mundo globalizado. 
2.2.2.2. Comportamientos 
Según S. P. Robbins & Judge (2013) el comportamiento es la conducta que 
tiene una persona en función a los aspectos más relevantes que se le presenta 
en una determinada situación de su vida y cómo es que esta se evidencia en 
función a su forma de actuar. El comportamiento es la forma en cómo proceden 
las personas ante las diferentes situaciones que se presentan y en 
concordancia al ámbito en el que se desenvuelven. 
El comportamiento es la manera de actuar de una persona ante una 
determinada situación, en función a los acontecimientos que se le presentan en 
su entorno. Este es un tema que no escapa del desempeño laboral, pues es un 
indicador para medir como realiza las funciones del puesto que ocupa, es 
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también importante el desenvolvimiento social con el equipo de trabajo, ya que 
se tocan temas como el liderazgo, motivación, actitudes para cumplir con las 
responsabilidades y ser un talento competitivo, además de que el colaborador 
debe mostrar siempre un comportamiento adecuado. 
Según Alles (2012) en cuanto al comportamiento se puede decir que es parte 
de la personalidad del profesional y es un aspecto importante para la empresa, 
puesto que en base al comportamiento se puede medir el desempeño laboral 
de la persona. El comportamiento hace referencia a todo aquello que las 
personas pueden hacer (acción física) o decir (discurso). 
De la cita se puede deducir que el comportamiento es la habilidad que tiene el 
profesional de hacer sus deberes, la manera de expresarse; con el 
comportamiento se puede observar que tan eficiente puede llegar a ser el 
profesional ante diferentes situaciones. Por ejemplo, se puede observar el trato 
amable que tiene con los clientes, siempre y cuando tenga contacto directo con 
estos, o con sus compañeros dentro de la organización, puesto que esto dentro 
de la organización provoca un buen clima laboral. En cuanto a lo que hace, con 
el comportamiento se puede medir el grado de responsabilidad al cumplir con 
los deberes demandados por el puesto que ocupa dentro de la organización, 
generando así calidad de trabajo. 
Según Davis y Newstrom (2002), definen el comportamiento como la manera 
de estudiar y aplicar los conocimientos de acuerdo a cómo las personas actúan 
dentro de las empresas. (AGUILLÓN, BERRÚN, PEÑA, & TREVIÑO, 2015) 
El comportamiento es la manera cómo las personas actúan dentro de la 
organización, aplicando sus conocimientos en aquellas situaciones que se les 
presenta en el camino de cumplir con sus deberes, objetivos y obtener 
resultados. 
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Los profesionales de hoy en día buscan enriquecer sus conocimientos, de 
modo que estos les sirvan como herramienta para resolver las dificultades que 
se les presente. 
Según S. Robbins (2004) las personas pueden generar un impacto positivo o 
negativo dentro de la organización, según el comportamiento que presenten. 
El comportamiento de los colaboradores puede medirse a través de sus 
conductas y su desempeño de competencias, es decir que cuando un 
colaborador actúa frente a una situación, se puede observar el grado de 
facilidad o dificultad que pueda tener para resolverla, además de su disposición 
por solucionar los problemas. 
Según Lazzatti (2008) el comportamiento tiene dos factores, que son, las 
competencias del individuo y su motivación, estos factores son importantes ya 
que forman parte de las características de la personalidad del individuo. 
El comportamiento en un individuo se ve reflejado en las virtudes o 
capacidades propias de este, que vienen a ser las competencias de la persona, 
así como también la motivación que este pueda tener en una determinada 
situación, ideándose de esta manera una estrategia con la finalidad de dar una 
respuesta a las circunstancias que se le presentan, por lo tanto estas 
capacidades surtirán efectos favorables siempre y cuando el individuo se 
genere una motivación interna que le permita desarrollar con eficiencia y 
eficacia sus objetivos. 
2.2.2.3. Metas y Resultados 
Establecer metas es importante en todas las organizaciones, por medio de 
estas se llegarán a cumplir los objetivos establecidos por la organización y así 
obtener los resultados que se quiere obtener. 
Según Chiavenato (2009) quien nos habla acerca de las metas y resultados, 
menciona que es importante que los colaboradores se enfoquen en los 
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objetivos a lograr, más que en la manera de cómo alcanzar estas metas, pues 
el cumplimiento de los objetivos refleja el buen desempeño en los 
colaboradores. El camino es importante, pero más importante es el punto al 
que se pretende llegar, ya que muchas veces las personas tienden a 
desarrollar sus propios métodos al momento de realizar una tarea. 
El autor dice que los colaboradores se deben enfocar en los resultados, claro 
que para ello se debe buscar estrategias que les ayuden a alcanzar las metas, 
objetivos y resultados. Las organizaciones brindan a los colaboradores las 
herramientas necesarias para que estos cumplan con las metas, y para ello se 
requiere que el colaborador sea eficiente, eficaz y hábil para poder alcanzar los 
objetivos, de esta manera podrá alcanzar los resultados que se esperan. El 
autor prioriza o da mayor énfasis al punto “donde se quiere llegar” porque el 
colaborador podrá tener los recursos necesarios para cumplir con las metas, 
pero si no tiene la capacidad suficiente de aprovechar estratégicamente estos 
recursos entonces no será el profesional que la organización necesita. Todo 
profesional se enfoca más en la manera de llegar a su meta, porque la 
organización necesita o busca tener resultados buenos. 
Según Burgoa, (2013) las metas son el fin hacia donde quieren llegar las 
organizaciones, es por eso que los ejecutivos de una organización plantean 
metas e inducen a los colaboradores hacia su logro. Las metas se definen 
como el subconjunto de los objetivos determinados por los ejecutivos.  
Las organizaciones actualmente plantean metas a sus colaboradores, pues es 
una forma de medir su desempeño laboral, de identificar sus competencias, 
tales como la eficiencia para lograr cumplir esas metas planteadas. Las 
organizaciones esperan obtener buenos resultados, es por lo que trabajan 
generando metas constantes que dan a conocer a los colaboradores. 
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Las empresas hoy en día plantean metas a sus colaboradores, esto con la 
finalidad de medir el desempeño laboral. 
Según Franklin, (2007) las metas sirven a la empresa para medir el logro de los 
colaboradores en alguna función específica. 
El autor indica que las metas pueden funcionar como la forma de medir el 
desempeño, es decir que funciona como una herramienta eficaz y cumplir con 
los objetivos. Las empresas actualmente determinan metas por áreas, y los 
colaboradores trabajan en base a las metas que la empresa determina de 
acuerdo a su área, a sus funciones y/o al puesto donde se desenvuelve. 
 
2.3. Estado del arte  
2.3.1. Gestión por competencias 
Es necesario dar a conocer a los lectores del presente trabajo de investigación 
los cambios que han ido surgiendo a lo largo del tiempo que involucran la 
gestión por competencias. Si bien es cierto hoy en día muchas organizaciones 
desarrollan gestión por competencias, por lo que este no es una moda o un 
tema reciente, por lo contrario, el modelo de competencias se trabaja desde 
hace muchos años, y hasta hoy en día ha sufrido variantes y por ende ha ido 
evolucionando. 
David McClelland (1973) fue la primera persona que incluyó el término 
competencias en el ámbito de las organizaciones, seguidamente se 
incursionaron Boyatzis (1982) y luego los norteamericanos Spencer & Spencer 
(1993), quienes definieron competencia como una habilidad profunda que 
forma parte de la personalidad de una persona y que gracias a esta el individuo 
es capaz de realizar su trabajo de manera eficiente. El trabajo que realizaron 
estos autores permitió que distintos autores se enfocaran y desarrollaran este 
48 
     
  
tema, como fue el caso de la reconocida profesora francesa Claude Levy-
Levoyer (1997), Mandon (1990), Le Boterf (2001). 
El término “competencias” puede abarcar diferentes significados, pero si nos 
enfocamos en el ámbito empresarial, este término hace referencia a las 
distintas características que forman parte de la personalidad del profesional. En 
el siglo XXI esta palabra se asocia con la gestión de los recursos humanos, 
puesto que, competencias se integra de alguna u otra manera a los métodos de 
trabajos organizacionales. 
Gestión por competencias es una metodología aplicada a la tarea de conducir 
los recursos humanos hacia los objetivos de la empresa, puesto que, lo que 
busca la gestión por competencias es alinear a sus talentos en cumplir los 
objetivos estratégicos organizacionales. 
El desarrollo del tema de la gestión por competencias ha permitido valorar al 
personal y verlo como un talento en lugar de un recurso, ha permitido cambiar 
la perspectiva de los autores y desarrollar distintos modelos y estrategias que 
permiten emplear todas las capacidades y desarrollar competencias en las 
personas que generen ventajas competitivas para la organización. Tal es el 
caso de Martha Alles, autora latinoamericana, experta en temas relacionados a 
recursos humanos, pues plantea en uno de sus libros un modelo para 
desarrollar la gestión por competencias, el cual es de gran aporte para el 
presente trabajo de investigación. 
2.3.2. Desempeño Laboral 
Durante años se consideraba que solo las personas más inteligentes tenían 
más probabilidades de éxito en el trabajo, sin embargo la inteligencia es solo 
una parte de la historia, puesto que existen muchos otros factores importantes 
en el desempeño laboral que están relacionados con la personalidad y no con 
la inteligencia, por lo que La Society for Industrial and Organizational 
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Psychology (1987) definió el término “desempeño” como la efectividad y el 
valor de la conducta laboral y sus resultados (habilidades, comportamientos y 
metas), es decir, que el desempeño era igual a la efectividad o la productividad.  
Murphy en 1990 define el desempeño como la agrupación de conductas que 
son importantes para lograr las metas de la empresa en la que el individuo 
trabaja, y en 1992 plantea cuatro tipos de conductas que surgen en los 
diferentes puestos de trabajo de la organización que son las conductas 
orientadas a las labores, las que están orientadas interpersonalmente, las que 
están relacionadas con la pérdida de tiempo y las conductas destructivas. 
El desempeño laboral es el procedimiento por el cual se distinguen, determinan 
y valoran las metas u objetivos, además de la forma de proceder del 
colaborador, Estos aspectos son importantes para la empresa. 
Dentro de los expertos que desarrollan temas referentes a recursos humanos, 
encontramos a Idalberto Chiavenato quien en el año 1998 en uno de sus libros 
recalca que el desempeño laboral es medido por evaluaciones de desempeño, 
las cuales son un proceso para desarrollar las cualidades de una persona, la 
excelencia y su valor. Lo que indica que el desempeño laboral no abarca 
solamente los resultados del trabajo realizado, sino también el 
desenvolvimiento del colaborador durante el proceso.  
La medición del desempeño laboral utilizado estratégicamente permite obtener 
retroalimentaciones constantes de los distintos procesos que la empresa 
realiza, lo que puede ser utilizada como una estrategia de éxito que genere 
crecimiento y ventajas tanto a las organizaciones como a las personas. 
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2.4. Definición de términos 
2.4.1. Competencias 
“Spencer & Spencer, define las competencias como una característica 
subyacente en un individuo que esta causalmente relacionada a un estándar de 
efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situación”. (ALLES, 
2007, p. 22) 
2.4.2. Gestión por competencias 
“Es impulsar a la excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las 
necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administración del potencial 
de las personas, de lo que saben hacer o podrían hacer”. (VALLEJO, 2015, p. 
29) 
2.4.3. Análisis y descripción de puestos 
“Es uno de los subsistemas de recursos humanos. En este subsistema se 
recaba información sobre los distintos puestos organizacionales y se analiza 
sus contenidos (análisis de puestos) para luego, como resultado final, contar 
con los descriptivos de puestos de cada una de las posiciones que integran la 
organización”. (ALLES, 2012) 
2.4.4. Atracción 
“Es divulgar en el mercado las oportunidades que la organización ofrece a las 
personas que posean determinadas características que esta desea”. 
(VALLEJO, 2015, p. 47) 
2.4.5. Selección  
“La selección es el proceso de escoger al mejor candidato para el puesto, bajo 
criterios de selección del perfil del puesto disponible”. (VALLEJO, 2015, p. 55) 
2.4.6. Desarrollo 
“El desarrollo de las capacidades de las personas, en especial en relación con 
sus competencias, los planes de carrera y los planes de sucesión y los demás 
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programas relacionados para el desarrollo de personas dentro de la 
organización, se han transformado de buenas prácticas de Recursos Humanos 
en ítems para medir el capital de una organización”. (ALLES, 2012) 
2.4.7. Planes de sucesión 
“Son programas en los cuales las organizaciones reconocen sus puestos 
claves que se relacionan entre sí para identificar los posibles candidatos que 
apliquen al puesto, además estos deberán ser evaluados y finalmente se 
designará al futuro sucesor para cubrir el puesto clave”. (ALLES, 2015, p. 286) 
2.4.8. Formación 
“Las organizaciones realizan una serie de actividades con el propósito de 
mejorar la actuación de las personas en relación con el puesto de trabajo que 
ocupan en el presente o, eventualmente, lo harán en un futuro. Las inversiones 
en capacitación y desarrollo podrán pasar de ser un gasto para constituir una 
inversión organizacional cuando estos planes se formulen en relación con la 
estrategia”. (ALLES, M, 2012) 
2.4.9. Evaluación del desempeño 
“Es un procedimiento continuo y sistemático de análisis que permite emitir 
juicios acerca del personal de una empresa, en relación con su trabajo, en un 
periodo de tiempo determinado, pasado y futuro, cuyo objetivo es la integración 
de los objetivos organizacionales con los individuales”. (MARTÍNEZ, 2012, p. 
286) 
2.4.10. Remuneraciones  
“La remuneración es el paquete de recompensas cuantificables que un 
empleado recibe por su trabajo. Incluye tres componentes: la remuneración 
básica, los incentivos salariales y la remuneración indirecta/prestaciones”. 
(CHIAVENATO, 2009, p. 286) 
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2.4.11. Capacitación 
“La capacitación consiste en una actividad planeada y basada en 
necesidades reales de una empresa u organización y orientada hacia un 
cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”. 
(SILICEO, 2006, p. 25) 
2.4.12. Desempeño 
“Es la manera en que las personas cumplen sus funciones, actividades y 
obligaciones. Las personas mejoran su desempeño para alcanzar los 
resultados deseados. Un desempeño excelente facilita el éxito de la 
organización, mientras que uno mediocre no agrega valor”. (CHIAVENATO, 
2009) 
2.4.13. Desempeño laboral 
“Es la manera en que las personas cumplen sus funciones, actividades y 
obligaciones. Las personas mejoran su desempeño para alcanzar los 
resultados deseados. Un desempeño excelente facilita el éxito de la 
organización, mientras que uno mediocre no agrega valor”. (CHIAVENATO, 
2008, p. 22) 
2.4.14. Habilidades 
“La habilidad es la aptitud innata, talento, destreza o capacidad que ostenta 
una persona para llevar a cabo y por supuesto con éxito, determinada 
actividad, trabajo u oficio”. (CORCINO, 2013) 
2.4.15. Conocimientos 
“El conocimiento se considera generalmente como una parte esencial de la 
educación y es un componente integral del comportamiento inteligente”. 
(JOHNSON, 2003, p. 12) 
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2.5. Hipótesis de la investigación 
“Las hipótesis indican lo que se trata de probar y se definen como explicaciones 
tentativas del fenómeno investigado”.(HERNÁNDEZ et al., 2010, p. 92) 
En esta investigación se desarrollará la hipótesis de investigación simbolizado por 
“Hi” que son propuestas tentativas sobre la posible relación significativa que existe 
entre las variables, las hipótesis nulas se simbolizarán como “Ho” y son propuestas 
que niegan la relación entre las variables. Ver anexo 2. 
2.5.1. Hipótesis general 
Es probable que exista una relación significativa entre la gestión por 
competencias con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
2.5.2. Hipótesis específicas 
Hipótesis específica 1 
Es probable que exista una relación significativa entre la descripción del puesto 
con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
Hipótesis específica 2 
Es probable que exista una relación significativa entre la atracción y selección 
de candidatos con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
Hipótesis específica 3 
Es probable que exista una relación significativa entre la formación con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones 
Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
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Hipótesis específica 4 
Es probable que exista una relación significativa entre la evaluación de 
desempeño con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
Hipótesis específica 5 
Es probable que exista una relación significativa entre el desarrollo y planes de 
sucesión con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
Hipótesis específica 6 
Es probable que exista una relación significativa entre las remuneraciones y 
beneficios con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
 
2.6. Variables de estudio 
2.6.1. Definición conceptual 
2.6.1.1. Gestión por competencias 
Es el proceso que permitirá captar e identificar todas las capacidades que son 
necesarias para un determinado puesto de trabajo, a través de un perfil que 
sea cuantificable. La correcta aplicación del proceso genera éxito en el 
desempeño de cada colaborador en su puesto de trabajo. (ALLES, M, 2006) 
2.6.1.2. Desempeño laboral 
Es la manera en que las personas cumplen con sus tareas, deberes y objetivos 
dentro de la organización. Las personas buscan alcanzar los objetivos 
establecidos por la organización y para ello es necesario que los colaboradores 
aporten un buen desempeño laboral. (CHIAVENATO, I, 2008) 
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2.6.2. Definición operacional de la variable 
2.6.2.1. Gestión por competencias 
Modelo aplicado en el área de Recursos Humanos con el objetivo de poseer y 
desarrollar al capital humano con la finalidad de cumplir con los requisitos 
demandados por el puesto de trabajo, generando así una ventaja competitiva. 
2.6.2.2. Desempeño laboral 
Mide el cumplimiento de las tareas requeridas de acuerdo al puesto de trabajo 
que ocupa el colaborador. Las organizaciones requieren de personas que 
desempeñen eficaz y eficientemente sus funciones, de manera que puedan 
lograr cumplir las metas trazada. 
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2.7. Operacionalización de las variables 
Tabla 2 Operacionalización de variables 
”Variables de investigación” ”Dimensiones” ”Indicadores” 
VI: ”Gestión por competencias” 
“Descripción de puestos” 
• ”Entrevista de relevamiento estructurada” 
• ”Confirmación de relevamiento” 
• ”Descripción de los puestos” 
”Atracción y selección de candidatos” • ”Análisis de le demanda” 
• ”Análisis de aprovisionamiento” 
”Formación” • ”Capacitación 
• ”Entrenamiento” 
”Evaluación del desempeño” 
• ”Cumplimiento del descriptivo del puesto” 
• ”Conductas observadas” 
• ”Retroalimentación” 
”Desarrollo y planes de sucesión” 
• ”Programas de desarrollo ” 
• ”Sucesión y promociones” 
• ”Entrenamiento” 
”Remuneración y beneficios” 
• ”Política retributiva” 
VD: ”Desempeño laboral” 
”Habilidades” 
• ”Conocimiento del puesto” 
• ”Conocimiento del negocio” 
• ”Capacidad de ejecución” 
• ”Personalidad” 
”Comportamientos” 
• ”Desempeño de la tarea” 
• ”Relaciones humanas” 
• ”Liderazgo” 
”Metas y resultados” 
• ”Calidad de trabajo” 
• ”Reducción de costos” 
• ”Enfoque en los resultados” 
 
Fuente: Elaboración propia adaptado de Hernández, Fernández y Baptista, 2010.  
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METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
 
3.1. Tipo y nivel de investigación 
3.1.1. Tipo de investigación 
El tipo de investigación es cuantitativo. 
Según Hernández et al. (2010), para una investigación de tipo cuantitativa se 
emplea la recopilación de datos, lo que permite probar una hipótesis; para ello 
es necesario el uso de herramientas estadísticas que permitan establecer 
patrones de comportamiento y comprobar teorías. 
3.1.2. Nivel de investigación 
El nivel de investigación es correlacional 
Según Hernández et al. (2010), cuando una investigación es de nivel 
correlacional, busca conocer la relación que exista entre las variables 
estudiadas. 
 
3.2. Descripción del ámbito de la investigación 
La presente investigación es no experimental, ubicado en el corte transversal. 
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Para ello Hernández et al. (2010), alegan que al desarrollar una investigación no 
experimental, no se realiza adulteración sobre las variables de estudio, también 
indican que al estar ubicada en el corte transversal, permite recolectar datos en un 
solo determinado momento. 
 
3.3. Población y muestra 
3.3.1. Población 
Según Hernández et al. (2010), la población es la totalidad del universo sobre 
el que realizará un estudio.  
Para ello la población para el presente estudio será la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de 
Arequipa: 53 personas 
3.3.2. Muestra 
Según Hernández et al. (2010) la muestra es una parte de la población que es 
seleccionada para realizar el estudio.  
En el presente tesis se tomará una muestra censal, es decir que se aplicará al 
total de la población, siendo los 53 colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
Tabla 3 Población de la empresa Representaciones Castillo S.A. – Arequipa 
Áreas Cantidad de trabajadores 
Recursos Humanos     2 Colaboradores 
Logística    22 Colaboradores 
Finanzas     6 Colaboradores 
Comercial   21 Colaboradores 
   Calidad de la tecnología e información     2 Colaboradores 
TOTAL    53 Colaboradores 
Fuente: Elaboración propia 
Distribución de los colaboradores según las áreas de la empresa 
Representaciones Castillo S. A.  de la ciudad de Arequipa. 
 
   
59 
     
  
3.4. Técnica, instrumentos y fuentes de recolección de datos 
3.4.1. Técnicas de recolección de datos 
Para la presente tesis se emplea una encuesta, la cual nos permitirá obtener 
datos para medir las dos variables. 
3.4.2. Instrumentos de recolección de datos 
Según Hernández et al. (2010) el cuestionario es una herramienta de 
investigación que consta de una agrupación de interrogantes  a medir con 
respecto a las variables de estudio. 
En la actual tesis se empleará un cuestionario como instrumento de recolección 
de datos, comprendido por 57 preguntas que buscan relacionar las variables de 
estudio. 
Cuestionario. Ver anexo 3. 
3.4.3. Fuentes de recolección de datos 
La fuente para la recolección de datos de la presente tesis será al total de la 
población, es decir que la población será censal 
Según Hernández et al. (2010), la fuente de recolección de datos censal 
consiste en la aplicación a todos los miembros del universo, es decir a la 
totalidad de la población. 
 
3.5. Validez y confiabilidad del instrumento 
3.5.1. Validez del instrumento 
La Validez del instrumento hace referencia al grado en que el instrumento de 
investigación mide la variable o las variables de investigación. 
Según Hernández et al. (2010) alegan que la validez del instrumento hace 
referencia al grado en que el instrumento mide la variable que se pretende 
medir. 
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En el presente trabajo de investigación, para validar el instrumento se recurrió 
al juicio de tres voces calificadas, lo que se refiere al grado en que 
supuestamente un instrumento de investigación mide las variables en disputa, 
de acuerdo a la opinión de los expertos profesionales. 
Formato de validación de expertos. Ver anexo 4. 
3.5.2. Confiabilidad del instrumento 
La confiabilidad del instrumento hace referencia a que al aplicar el instrumento 
por segunda vez se obtenga los mismos resultados que se obtuvo al aplicarse 
por primera vez. 
Para verificar la confiabilidad del instrumento, se realizó una prueba piloto a 10 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de 
Arequipa. 
 
3.6. Plan de recolección y procesamiento de datos 
Para la recolección y procesamiento de datos se siguió los siguientes pasos: 
Se construyó y validó el instrumento para la recolección de los datos, posterior a ello 
se solicitó la colaboración de la empresa Representaciones Castillo S.A de la ciudad 
de Arequipa al gerente de la mencionada empresa. Con el área de recursos 
humanos se coordinó la fecha de aplicación del instrumento a los colaboradores de 
la empresa, finalmente en la fecha programada previa coordinación, se aplicó el 
cuestionario a los 53 colaboradores. 
Luego de realizarse la recolección de datos, se tabuló los datos obtenidos en 
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4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
4.1. Pruebas de validez y confiabilidad del instrumento 
Tabla 4 Validación del instrumento por juicio de expertos 
Expertos Significado 
Mg. Oscar Widmar Salas López Admisible 
Mg. José Fernando Pozo Gonzales Admisible 
Mg. Juan Alfredo Palaco Vásquez Admisible 
Fuente: Elaboración propia 
Validación del instrumento según juicio de profesionales expertos en el tema. 
 
Interpretación 
Dada la validez por juicio de expertos en la encuesta de este trabajo corresponde a 
“admisible”, entonces de ello se deduce que el instrumento es válido, y por lo tanto 
se puede aplicar. Para la validación del juicio de expertos se llevó a cabo una prueba 
piloto aplicada a 10 colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S. A. de 
la cual se obtuvo un alfa de Cronbach con un valor de 0.902 lo que garantiza la 
fiabilidad de nuestro instrumento.  
Alfa de Cronbach de prueba piloto. Ver anexo 5. 
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Tabla 5 Coeficiente alfa de Cronbach 
Alfa de Cronbach 
Coeficiente alfa > .90 Es elevada 
Coeficiente alfa > .75 Es aceptable 
Coeficiente alfa > .50 Es media o regular 
Coeficiente alfa < .25 Es baja 
Fuente: Adaptado de Hernández, Fernández y Baptista, 2010 
Coeficiente alfa de Cronbach como instrumento para determinar fiabilidad 
del instrumento de investigación. 
 
Tabla 6 Fiabilidad según alfa de Cronbach 
Alfa de Cronbach N de elementos 
 
,939 57 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Alfa de Cronbach que mide la confiabilidad del instrumento de investigación 
desarrollado en la presente investigación. 
 
Interpretación 
Luego de aplicar el cuestionario de la investigación que incluían las variables de 
gestión por competencias y su relación con el desempeño laboral a los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S. A. de la ciudad de 
Arequipa en el año 2018, se obtuvo un alfa de Cronbach general de 0,939, lo cual 
indica que la relación entre las interrogantes del cuestionario es elevada, en tal 
sentido se deduce que la encuesta es fiable, según la Tabla 5 de coeficiente alfa 
de Cronbach adaptada del libro de Hernández, Fernández y Baptista, 2010.  
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4.2. Resultados de la estadística descriptiva 
Tabla 7 Edad 





Válido De 18 a 25 años 8 15,1 15,1 15,1 
De 26 a 34 años 24 45,3 45,3 60,4 
De 35 a 42 años 16 30,2 30,2 90,6 
De 43 a más años 5 9,4 9,4 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Tabla que muestra la edad de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
 
 
Figura 11 Edad 
Edad de los colaboradores encuestados en la empresa Representaciones 
Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
 
Interpretación 
De la Tabla 7 y la Figura 11 se puede apreciar que el 45.28% de los colaboradores 
se encuentran en el rango de 26 a 34 años edad, representando aproximadamente la 
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mitad del total de colaboradores que laboran. De la misma forma el 39.19% de 
colaboradores se encuentran en el rango de 35 a 42 años. 
Tabla 8 Género 






Masculino 23 43,4 43,4 43,4 
Femenino 30 56,6 56,6 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Tabla que muestra el género de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
 
Figura 12 Género 
Género de los colaboradores encuestados en la empresa Representaciones 
Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
 
Interpretación 
De la Tabla 8 y Figura 12, se puede apreciar que de la totalidad de los colabores de 
la empresa Representaciones Castillo S.A., el 56.60% es representado por el sexo 
femenino y el 43.40% es representado por el sexo masculino. 
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Tabla 9 Grado de instrucción 






Secundario 4 7,5 7,5 7,5 
Técnico 20 37,7 37,7 45,3 
Superior 29 54,7 54,7 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Tabla que muestra el grado de instrucción de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
 
Figura 13 Grado de instrucción 
Grado de instrucción de los colaboradores encuestados en la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
 
Interpretación 
De la Tabla 9 y Figura 13, se puede apreciar que de la totalidad de los colaboradores 
de la empresa Representaciones Castillo S.A. El 54.72% de los colaboradores tienen 
el grado de instrucción superior, el 37.74% tienen un grado de instrucción técnico y el 
7.55% tienen el grado de instrucción secundaria. 
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Tabla 10 Experiencia laboral 






Menos de 2 años 23 43,4 43,4 43,4 
De 2 a 5 años 20 37,7 37,7 81,1 
Más  de 6 años 10 18,9 18,9 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Tabla que muestra la experiencia laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
 
Figura 14 Experiencia laboral 
Experiencia laboral de los colaboradores encuestados en la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa. 
 
Interpretación 
De la Tabla 10 y de la Figura 14, se puede apreciar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 43.40% de los 
colaboradores cuenta con más de dos años laborando en la organización, el 37.74% 
se encuentra laborando en la empresa entre 2 a 5 años y el 18.87% más de 6 años. 
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Tabla 11 Gestión por competencias 
Escala de Likert Total % 
Siempre 244 11.51% 
Casi siempre 678 31.98% 
A veces 741 34.95% 
Casi nunca 299 14.10% 
Nunca 158 7.45% 
Total 2120 100.00% 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la variable independiente: 
gestión por competencias. 
 
Figura 15 Gestión por competencias 




De la Tabla 11 y de la Figura 15 se tiene que, según el 34.95% de la variable gestión 
por competencias indica que a veces es aceptada, mientras que el 31.98% indican 
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Tabla 12 Análisis y descripción de puestos 
 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la primera dimensión de la 
variable independiente. 
 
Figura 16 Análisis y descripción de puestos 




De la Tabla 12 y de la Figura 16 se tiene que, según el 36.39% de la dimensión 
análisis y descripción de puestos es casi siempre aceptada en la gestión por 

















Escala de Likert Total % 
Siempre 52 14.02% 
Casi siempre 135 36.39% 
A veces 126 33.96% 
Casi nunca 33 8.89% 
Nunca 25 6.74% 
Total 371 100.00% 
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Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la segunda dimensión de 
la variable independiente. 
 
Figura 17 Atracción y selección de candidatos 




De la Tabla 13 y de la Figura 17 se tiene que, según el 36.39% de la dimensión 
atracción y selección de candidatos es casi siempre aceptada en la gestión por 
















Escala de Likert Total % 
Siempre 20 9.43% 
Casi siempre 73 34.43% 
A veces 69 32.55% 
Casi nunca 36 16.98% 
Nunca 14 6.60% 
Total 212 100.00% 
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Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la tercera dimensión de la 
variable independiente. 
 
Figura 18 Formación 




De la Tabla 14 y de la Figura 18 se tiene que según el 38.49% de la dimensión 
formación a veces es aceptada en la gestión por competencias en la empresa, 

















Escala de Likert Total % 
Siempre 24 9.06% 
Casi siempre 75 28.30% 
A veces 102 38.49% 
Casi nunca 52 19.62% 
Nunca 12 4.53% 
Total 265 100.00% 
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Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la cuarta dimensión de la 
variable independiente. 
 
Figura 19 Desarrollo y planes de sucesión 




De la Tabla 15 y de la Figura 19 se tiene que, según el 39.62% del desarrollo y 
planes de sucesión es a veces aceptado en la gestión por competencias en la 

















Escala de Likert Total % 
Siempre 20 6.29% 
Casi siempre 60 18.87% 
A veces 126 39.62% 
Casi nunca 63 19.81% 
Nunca 49 15.41% 
Total 318 100.00% 
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Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la quinta dimensión de la 
variable independiente. 
 
Figura 20 Evaluación del desempeño 




De la Tabla 16 y de la Figura 20 se aprecia que, según el 35.38% de la dimensión 
evaluación del desempeño es a veces aceptada en la gestión por competencias en la 


















Escala de Likert Total % 
Siempre 60 14.15% 
Casi siempre 134 31.60% 
A veces 150 35.38% 
Casi nunca 56 13.21% 
Nunca 24 5.66% 
Total 424 100.00% 
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Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la sexta dimensión de la 
variable independiente. 
 
Figura 21 Remuneraciones y beneficios 
Distribución de frecuencias de la sexta dimensión de la variable independiente. 
 
Interpretación 
De la Tabla 17 y de la Figura 21 se aprecia que, según el 41.51% de la dimensión 
remuneraciones y beneficios es casi siempre aceptada en la gestión por 


















Escala de Likert Total % 
Siempre 16 10.06% 
Casi siempre 66 41.51% 
A veces 42 26.42% 
Casi nunca 26 16.35% 
Nunca 9 5.66% 
Total 159 100.00 % 
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Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la variable dependiente: 
Desempeño laboral. 
 
Figura 22 Desempeño laboral 
Distribución de frecuencias de la variable dependiente: Desempeño laboral. 
 
Interpretación 
De la Tabla 18 y de la Figura 22 se aprecia que, según el 45.68% de la variable 
desempeño laboral es casi siempre es aceptada, mientras que el 25.16% indican que 



















Escala de Likert Total % 
Siempre 267 20.99% 
Casi siempre 581 45.68% 
A veces 320 25.16% 
Casi nunca 83 6.53% 
Nunca 21 1.65% 
Total 1272 100.00% 
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Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la primera dimensión de la 
variable dependiente. 
 
Figura 23 Habilidades 
Distribución de frecuencias de la primera dimensión de la variable dependiente. 
 
Interpretación 
De la Tabla 19 y de la Figura 23 se observa que, según el 46.42% de la dimensión 
habilidades es casi siempre aceptada dentro del desempeño laboral, mientras que el 



















Escala de Likert Total % 
Siempre 123 23.21% 
Casi siempre 246 46.42% 
A veces 121 22.83% 
Casi nunca 32 6.04% 
Nunca 8 1.51% 
Total 530 100.00% 
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Fuente: Elaboración propia 
Tabla que muestra la distribución de frecuencias de la segunda dimensión de 
la variable dependiente. 
 
Figura 24 Comportamientos 




De la Tabla 20 y de la Figura 24 se tiene que, según el 47.71% de la dimensión 
comportamientos es casi siempre aceptada dentro del desempeño laboral, mientras 



















Escala de Likert Total % 
Siempre 62 16.71% 
Casi siempre 177 47.71% 
A veces 102 27.49% 
Casi nunca 23 6.20% 
Nunca 7 1.89% 
Total 371 100.00% 
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Fuente: Elaboración propia 




Figura 25 Metas y resultados 




De la Tabla 21 y de la Figura 25 se aprecia que según el 42.59 % de la dimensión 
metas y resultados es casi siempre aceptada dentro del desempeño laboral, mientras 


















Escala de Likert Total % 
Siempre 82 22.10% 
Casi siempre 158 42.59% 
A veces 97 26.15% 
Casi nunca 28 7.55% 
Nunca 6 1.62% 
Total 371 100.00% 
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Tabla 22 Prueba de normalidad 
 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Estadístico Gl Sig. Estadístico gl Sig. 
Gestión por 
competencias 
,066 53 ,200* ,979 53 ,489 
Desempeño laboral ,098 53 ,200* ,980 53 ,494 
Total ,081 53 ,200* ,976 53 ,347 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Tabla que muestra la prueba de normalidad de las variables de estudio. 
 
Interpretación 
Se tiene que en la Tabla 22, los resultados obtenidos en el estadístico son normales, 
ya que el valor de significancia es mayor a 0.005; por tal motivo nuestra correlación 
será realizada en la prueba paramétrica de Kolmogorov-Smirnoy 
 
4.3. Resultados de la estadística Inferencial 
Tabla 23 Nivel de medición de las variables 
Coeficiente r de Pearson 
-1.00 = Correlación negativa perfecta 
-0.90 = Correlación negativa muy fuerte 
-0.75 = Correlación negativa considerable 
-0.50 = Correlación negativa media 
-0.25 = Correlación negativa débil 
-0.10 = Correlación negativa muy débil 
0.00 = No existe correlación alguna entre las variables 
+0.10 = Correlación positiva muy débil 
+0.25 = Correlación positiva débil 
+0.50 = Correlación positiva media 
+0.75 = Correlación positiva considerable 
+0.90 = Correlación positiva muy fuerte 
+1.00 = Correlación positiva perfecta 
 
Fuente: Adaptado de Hernández, Fernández y Baptista, 2010 
Tabla que muestra la escala de correlaciones para la medición de relación de 
las variables 
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4.3.1. Prueba de Hipótesis general 
Hi: Es probable que exista una relación significativa entre la gestión por 
competencias con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
 
Ho: Es probable que no exista una relación significativa entre la gestión por 
competencias con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 











Sig. (bilateral)  ,000 
N 53 53 
Desempeño laboral Correlación de 
Pearson 
,609** 1 
Sig. (bilateral) ,000  
N 53 53 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS.22.00 
Tabla que muestra la correlación entre las variables de estudio. 
 
Interpretación 
En cuanto a la correlación de la gestión por competencias con el desempeño 
laboral, según la escala del nivel de medición de variables, se obtuvo un valor 
de 0.609, lo cual indica que la relación que existe entre las variables es una 
correlación positiva media, en tanto, se acepta la hipótesis de investigación y 
se rechaza la hipótesis nula. 
 
   
80 
     
  
4.3.2. Prueba de hipótesis específica  
Hi: Es probable que exista una relación significativa entre la descripción del 
puesto con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
 
Ho: Es probable que no exista una relación significativa entre la descripción del 
puesto con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 








Correlación de Pearson 1 ,497** 
Sig. (bilateral)  ,000 
N 53 53 
Desempeño laboral Correlación de Pearson ,497** 1 
Sig. (bilateral) ,000  
N 53 53 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS.22.00 
Tabla que muestra la correlación entre la primera dimensión de la variable 
independiente con la variable dependiente. 
 
Interpretación 
En cuanto a la correlación entre la descripción de puestos con el desempeño 
laboral, según la escala del nivel de medición de variables, se obtuvo un valor 
de 0.497, lo cual indica que la relación que existe entre la descripción de 
puestos con el desempeño laboral es una correlación positiva débil, por lo 
tanto, se acepta la hipótesis de investigación y se rechaza la hipótesis nula. 
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Hi: Es probable que exista una relación significativa entre la atracción y 
selección de candidatos con el desempeño laboral de los colaboradores de la 
empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
 
Ho: Es probable que no exista una relación significativa entre la atracción y 
selección de candidatos con el desempeño laboral de los colaboradores de la 
empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 








Atracción y selección 
de candidatos 
Correlación de Pearson 1 ,301* 
Sig. (bilateral)  ,029 
N 53 53 
Desempeño laboral Correlación de Pearson ,301* 1 
Sig. (bilateral) ,029  
N 53 53 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS.22.00 
Tabla que muestra la correlación entre la segunda dimensión de la 
variable independiente con la variable dependiente. 
 
Interpretación 
En cuanto a la correlación entre la atracción y selección de candidatos con el 
desempeño laboral, según la escala del nivel de medición de variables, se 
obtuvo un valor de 0.301, lo cual indica que la relación que existe entre la 
atracción y selección de candidatos con el desempeño laboral es una 
correlación positiva débil, por lo tanto, se acepta la hipótesis de investigación y 
se rechaza la hipótesis nula. 
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Hi: Es probable que exista una relación significativa entre la formación con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones 
Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
 
Ho: Es probable que no exista una relación significativa entre la formación con 
el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones 
Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 




Formación Correlación de Pearson 1 ,416** 
Sig. (bilateral)  ,002 
N 53 53 
Desempeño laboral Correlación de Pearson ,416** 1 
Sig. (bilateral) ,002  
N 53 53 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Tabla que muestra la correlación entre la tercera dimensión de la variable 
independiente con la variable dependiente. 
 
Interpretación 
En cuanto a la correlación entre la formación con el desempeño laboral, según 
la escala del nivel de medición de variables, obtenemos un valor de 0.416, lo 
cual indica que la relación que existe entre la formación con el desempeño 
laboral es una correlación positiva débil, por lo tanto, se acepta la hipótesis de 
investigación y se rechaza la hipótesis nula. 
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Hi: Es probable que exista una relación significativa entre la evaluación de 
desempeño con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
 
Ho: Es probable que no exista una relación significativa entre la evaluación de 
desempeño con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 








Correlación de Pearson 1 ,538** 
Sig. (bilateral)  ,000 
N 53 53 
Desempeño laboral Correlación de Pearson ,538** 1 
Sig. (bilateral) ,000  
N 53 53 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS.22.00 
Tabla que muestra la correlación entre la cuarta dimensión de la variable 
independiente con la variable dependiente. 
 
Interpretación 
En cuanto a la correlación entre la evaluación del desempeño con el 
desempeño laboral, según la escala del nivel de medición de variables, se 
obtuvo un valor de 0.538, lo cual indica que la relación que existe entre la 
evaluación del desempeño con el desempeño laboral es una correlación 
positiva media, por lo tanto, se acepta la hipótesis de investigación y se 
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Hi: Es probable que exista una relación significativa entre el desarrollo y planes 
de sucesión con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
 
Ho: Es probable que no exista una relación significativa entre el desarrollo y 
planes de sucesión con el desempeño laboral de los colaboradores de la 
empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
Tabla 29 Correlaciones: Desarrollo y planes de sucesión - Desempeño 
laboral 
 









Sig. (bilateral)  ,000 
N 53 53 
Desempeño laboral Correlación de 
Pearson 
,502** 1 
Sig. (bilateral) ,000  
N 53 53 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Tabla que muestra la correlación entre la quinta dimensión de la variable 
independiente con la variable dependiente. 
 
Interpretación 
En cuanto a la correlación entre el desarrollo y planes de sucesión con el 
desempeño laboral, según la escala del nivel de medición de variables, se 
obtuvo un valor de 0.502, lo cual indica que la relación que existe entre el 
desarrollo y planes de sucesión con el desempeño laboral es una correlación 
positiva media, por lo tanto, se acepta la hipótesis de investigación y se 
rechaza la hipótesis nula. 
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Hi: Es probable que exista una relación significativa entre las remuneraciones y 
beneficios con el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa 
Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 
 
Ho: Es probable que no exista una relación significativa entre las 
remuneraciones y beneficios con el desempeño laboral de los colaboradores de 
la empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de Arequipa, 2018. 








Correlación de Pearson 1 ,399** 
Sig. (bilateral)  ,003 
N 53 53 
Desempeño laboral Correlación de Pearson ,399** 1 
Sig. (bilateral) ,003  
N 53 53 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS.22 
Tabla que muestra la correlación entre la sexta dimensión de la variable 
independiente con la variable dependiente. 
 
Interpretación 
En cuanto a la correlación entre las remuneraciones y beneficios con el 
desempeño laboral, según la escala del nivel de medición de variables, se 
obtuvo un valor de 0.399, lo que cual indica que la relación que existe entre las 
remuneraciones y beneficios con el desempeño laboral es una correlación 
positiva débil, por lo tanto, se acepta la hipótesis de investigación y se rechaza 
la hipótesis nula. 
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DISCUSIÓN DE RESUTADOS 
 
De acuerdo a los resultados de investigación obtenidos, se precisó que sí existe una 
relación positiva media entre las variables estudiadas, gestión por competencias con 
el desempeño laboral, con un valor de 0.609 determinado mediante la prueba de r de 
Pearson, por lo que se acepta la hipótesis general de investigación planteada y se 
rechaza la hipótesis nula.  
Los resultados encontrados en el trabajo realizado por  Casma (2015), “Relación de la 
gestión del talento humano por competencias en el desempeño laboral de la empresa 
FerroSistemas, 2015”, del mismo modo Casa (2016) desarrolló el trabajo de 
investigación denominado “Gestión por competencias y desempeño laboral del 
personal administrativo en la municipalidad distrital de San Jerónimo – 2015”, se 
encontró que la gestión por competencias tiene una relación o grado de asociación 
con el desempeño laboral, por lo que si se mejora la gestión por competencias de la 
organización, se garantiza un mejor desempeño de los colaboradores, esta afirmación 
refuerza los resultados que se obtuvieron en el presente trabajo de investigación. 
Burneo (2017)  desarrolló una investigación denominada “La gestión del talento 
humano y el desempeño laboral de los trabajadores del Gobierno Regional de Tacna 
– 2017”, la cual coincide con las variables de estudio de la presente tesis; mediante 
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los resultados hallados, se destaca que ambos estudios fueron desarrollados en 
distintos ámbitos de investigación, el estudio de Burneo se desarrolló en una entidad 
del sector público de la ciudad de Tacna con una muestra de 147 colaboradores, 
mientas que la presente tesis se desarrolló en una entidad del sector privado de la 
ciudad de Arequipa con una muestra de 53 colaboradores; los resultados de ambas 
tesis coinciden en concluir que al mejorar la gestión por competencias se obtendrá un 
mejor desempeño laboral, demostrando que el rubro, el sector y el tamaño de la 
organización no afectan la relación que existe entre la gestión por competencias y el 
desempeño laboral. 
El trabajo de investigación desarrollado por Fernández (2011) toma como variable 
independiente desempeño laboral y como variable dependiente gestión por 
competencias laborales, según la metodología de Hernández Fernández y Baptista, la 
variable independiente es aquella sobre la que se tiene el control, para así observar 
los efectos que produce en la variable dependiente; sin embargo, en el presente 
estudio se aplicó la metodología del autor y se demostró que la gestión por 
competencias recae sobre el desempeño laboral. 
Por otro lado, en cuanto a la justificación práctica Vera (2016), Beltran & Urrea (2013) 
en sus respectivos trabajos de investigación señalan que es de gran importancia 
analizar el impacto que causa la gestión por competencias en el desempeño laboral, 
para ello es necesario administrar una correcta gestión por competencias en las 
organizaciones, de modo que se pueda optimizar el desempeño laboral de los 
colaboradores, lo que coincide con el presente estudio, pues lo que se buscó fue 
hallar la relación que existe entre las variables de estudio, con la finalidad de que la 
empresa Representaciones Castillo S.A. mejore su gestión por competencias para 
que estas buenas prácticas puedan verse reflejadas en el desempeño laboral de sus 
colaboradores y así lograr mayores ventajas competitivas.  
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Luego de haber realizado el trabajo de investigación y según a los resultados que se 
obtuvieron en la presente investigación, se llega a las siguientes conclusiones: 
PRIMERA. Existe relación positiva media entre la gestión por competencias con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. 
de la ciudad de Arequipa, medido con la prueba r de Pearson cuyo resultado fue 0.609 y 
un nivel de significancia < a 0.05. Ante tal resultado, si la empresa Representaciones 
Castillo aplica gestión por competencias se verá influenciado el desempeño laboral de 
sus colaboradores, de esta manera se aprovecha todas las competencias que poseen los 
colaboradores para mejorar constantemente en todos los procesos de la empresa. 
SEGUNDA. Existe relación positiva débil entre la descripción de puestos con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. 
de la ciudad de Arequipa, medido con la prueba de r de Pearson cuyo resultado fue 0.497 
y un nivel de significancia < a 0.05. Ante tal resultado se infiere que la empresa 
Representaciones Castillo debe actualizar constantemente el descriptivo de cada puesto, 
ya que solo así se atraerá y seleccionará al mejor talento para que desempeñe 
correctamente sus funciones, evaluar adecuadamente el desempeño laboral de los 
puestos y podrá asignar adecuadas remuneraciones. 
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TERCERA. Existe relación positiva débil entre la atracción y selección de candidatos con 
el desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. 
de la ciudad de Arequipa, medido con la prueba de r de Pearson cuyo resultado fue 0.301 
y un nivel de significancia < a 0.05. Ante tal resultado la empresa Representaciones 
Castillos debe buscar adecuados canales de atracción y seleccionar de acuerdo al 
descriptivo del puesto, ya que elegir al adecuado candidato permite aprovechar las 
competencias requeridas y de la misma manera obtener un buen desempeño laboral. 
CUARTA. Existe relación positiva débil entre la formación con el desempeño laboral de 
los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. de la ciudad de 
Arequipa, medido con la prueba de r de Pearson cuyo resultado fue 0.416 y un nivel de 
significancia < a 0.05. Ante el resultado obtenido la empresa Representaciones Castillos 
debe tener en cuenta que la formación de sus colaboradores permite mejorar el 
desempeño de sus colaboradores según las funciones de su puesto que realiza, ya que 
contar con un personal altamente capacitado permite ser una empresa competitiva en el 
mercado laboral. 
QUINTA. Existe relación positiva media entre la evaluación del desempeño con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. 
de la ciudad de Arequipa, medido con la prueba de r de Pearson cuyo resultado fue 0.538 
y un nivel de significancia < a 0.05. De acuerdo al resultado que se obtuvo, la empresa 
Representaciones Castillos debe tener presente que la evaluación del desempeño va a 
permitir medir las habilidades, comportamientos y metas de los colaboradores, identificar 
falencias y por ende mejorar el desempeño de sus colaboradores, ya que por medio de 
estas evaluaciones se puede realizar un feedback de cada puesto. 
SEXTA. Existe relación positiva media entre el desarrollo y planes de sucesión con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. 
de la ciudad de Arequipa, medido con la prueba de r de Pearson cuyo resultado fue 0.502 
y un nivel de significancia < a 0.05. Ante tal resultado se concluye en que el desarrollo y 
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planes de sucesión es un factor determinante para obtener un mejor desempeño de los 
colaboradores, puesto que motiva al personal a realizar líneas de carrera dentro de la 
organización, creciendo tanto personalmente y laboralmente, beneficiando de esta 
manera a la empresa. 
SÉPTIMA. Existe relación positiva débil entre la remuneración y beneficios con el 
desempeño laboral de los colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A. 
de la ciudad de Arequipa, medido con la prueba de r de Pearson cuyo resultado fue 0.416 
y un nivel de significancia < a 0.05. De acuerdo a este resultado la empresa debe saber 
que la remuneración y beneficios influyen en el desempeño laboral de los colaboradores, 
ya que estos son el reflejo de sus labores y de sus resultados, de la misma manera 
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Luego de haber concluido el trabajo de investigación y de haber llegado a las 
conclusiones por medio de la aplicación del instrumento a los colaboradores de la 
empresa Representaciones Castillo, se brinda las siguientes recomendaciones con el fin 
de aplicar una adecuada gestión por competencias que les permita lograr un óptimo 
desempeño laboral. 
PRIMERA. Se recomienda implementar y desarrollar adecuadamente el modelo de 
gestión por competencias desarrollado en la presente investigación, basado en los 
principios de descripción de puestos, atracción y selección, formación, evaluación del 
desempeño, desarrollo y planes de sucesión, y remuneración y beneficios, puesto que 
este modelo se adecúa a los procesos que actualmente desarrolla la organización. 
SEGUNDA. Es importante considerar que el análisis y descripción de puestos es la base 
del ciclo de gestión por competencias. En tal sentido, se recomienda realizar los 
descriptivos de los puestos y mantenerlos constantemente actualizados, esto será muy 
beneficioso para la empresa, ya que permitirá que los colaboradores conozcan cuales 
son las funciones y las responsabilidades que asumen, además, servirá como guía para 
llevar a cabo la atracción y selección del personal, permitirá también analizar y asignar la 
remuneración de cada puesto, de la misma manera permitirá evaluar el desempeño de 
los colaboradores.  
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TERCERA. Se recomienda que en las oportunidades de atracción y selección de 
personal se considere realizar un reclutamiento interno en primera instancia como parte 
de su proceso de selección del personal, para esto es necesario dar a conocer a los 
colaboradores las plazas que se apertura o requiere en las distintas áreas; si no se 
contara con un colaborador que califique con las competencias solicitadas, se 
recomienda realizar un reclutamiento externo. El reclutamiento interno motiva a los 
colaboradores, ya que se esforzarán por demostrar un buen desempeño laboral, de modo 
que les permita resaltar dentro de su área, todo esto con la finalidad de crecer tanto 
laboralmente como económicamente.  
CUARTA. Se recomienda a los gerentes de la empresa enfocarse en la formación de las 
competencias cardinales, por lo que es necesario brindar a los colaboradores formación 
en nuevas habilidades y destrezas que les permitan mantener un rendimiento laboral 
eficiente dentro de la organización, puesto que el mundo empresarial no está ajeno a los 
nuevos cambios e innovaciones que trae consigo la globalización. Se recomienda 
también que las capacitaciones que puedan recibir los colaboradores estén 
acompañadas de un seguimiento constante, que garantice que el colaborador está 
aprendiendo y así también constatar que todo lo aprendido en la capacitación sea 
aplicado en las labores realizadas. 
QUINTA. Se recomienda establecer cronogramas de evaluación del desempeño que 
permitan evaluar las funciones asignadas a los colaboradores, como también observar 
las conductas que demuestran en el desarrollo de sus funciones, para esto se sugiere 
aplicar una evaluación de 360°, que permita identificar y desarrollar las competencias de 
cada colaborador además de brindar una retroalimentación que genere mejoras 
constantes en los procesos.  
SEXTA. Se recomienda desarrollar planes de sucesión con la finalidad de ofrecer 
crecimiento a lo colaboradores  y retener los valiosos talentos, ya que todo colaborador 
busca estabilidad laboral como también crecer profesionalmente en la empresa donde 
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trabaja, es necesario hacer de su conocimiento las posibilidades que tienen de ascender 
profesionalmente y desarrollarse dentro de Representaciones Castillo S.A., esto motivará 
al personal a desarrollar correctamente sus funciones, además de promover una 
preparación continua ya sea en competencias, conocimientos y experiencia. 
SÉPTIMA. Se recomienda considerar una política retributiva en función a las 
responsabilidades y labores que demanda el puesto, para esto es necesario realizar un 
análisis de los descriptivos de puestos y de los salarios del mercado laboral, las 
retribuciones salariales también deben motivar al personal administrativo con distintos 
bonos e incentivos que los beneficien por el esfuerzo demostrado en el cumplimiento de 























































Anexo 1: Organigrama 
  
 











































































































































Anexo 4: Formato de validación de instrumento por juicio de expertos 
  
 





























































Anexo 5: Alfa de Cronbach de prueba piloto 
 
Tabla 31 Fiabilidad alfa de Cronbach prueba piloto 
Alfa de Cronbach N de elementos 
,902 57 
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
Interpretación 
Luego de aplicar el cuestionario de la investigación que incluían las variables de gestión 
por competencias y su relación con el desempeño laboral a 10 de los colaboradores de la 
empresa Representaciones Castillo S. A. de la ciudad de Arequipa en el año 2018 
(prueba piloto), se obtuvo un alfa de Cronbach general de 0,902, lo cual indica que la 
relación entre las interrogantes del cuestionario es elevada, en tal sentido se deduce que 
la encuesta tiene fiabilidad, según la Tabla 5 de coeficiente alfa de Cronbach adaptada 
del libro de Hernández, Fernández y Baptista, 2010.  
 
















Anexo 6: Carta de compromiso para entidad involucrada en tesis 
  
 










Anexo 7: Resultados de la encuesta 
 
Tabla 32 ¿Ha sido partícipe de entrevistas de recopilación de información de 
su puesto? 





Válido Nunca 10 18,9 18,9 18,9 
Casi Nunca 8 15,1 15,1 34,0 
A veces 22 41,5 41,5 75,5 
Casi Siempre 9 17,0 17,0 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22 
 
Figura 26 ¿Ha sido partícipe de entrevistas de recopilación de información de 
su puesto? 
Interpretación 
De la Tabla 32 y de la Figura 26 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 41.50% de los 
colaboradores a veces han participado en entrevistas de recolección de información de 
su puesto de trabajo, el 17.00% casi siempre han participado en entrevistas de 
recolección de datos, mientras que el 15.10% casi nunca han participado en las 
mencionadas entrevistas. 
 




Tabla 33 ¿Considera que realizar una entrevista o una encuesta es apropiada 
para recopilar información del puesto? 





Válido Casi Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
A veces 10 18,9 18,9 22,6 
Casi Siempre 23 43,4 43,4 66,0 
Siempre 18 34,0 34,0 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 27 ¿Considera que realizar una entrevista o una encuesta es apropiado 
para recopilar información del puesto? 
Interpretación 
De la Tabla 33 y de la Figura 27 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 43.40% de los 
colaboradores casi siempre consideran que realizar una entrevista u encuesta es 
apropiada para recolectar información del puesto, el 34.00% lo considera siempre, 
mientras que el 18.90% considera que a veces es apropiado. 
 




Tabla 34 ¿Su jefe inmediato le informa a cerca de los cambios que se realizan 
en las funciones del puesto? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 4 7,5 7,5 11,3 
A veces 17 32,1 32,1 43,4 
Casi Siempre 20 37,7 37,7 81,1 
Siempre 10 18,9 18,9 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
 
Figura 28 ¿Su jefe inmediato le informa a cerca de los cambios que se realizan 
en las funciones del puesto? 
Interpretación 
De la Tabla 34 y de la Figura 28 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 37.70% de los 
colaboradores casi siempre son informados de los cambios en las funciones del puesto 
que ocupa, el 32.10% a veces son informados, mientras que el 18.90% considera que 
siempre son informados. 
 




Tabla 35 ¿Considera Ud. que todas las labores que realiza están de acuerdo 
con su puesto? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 2 3,8 3,8 5,7 
A veces 16 30,2 30,2 35,8 
Casi Siempre 25 47,2 47,2 83,0 
Siempre 9 17,0 17,0 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
 
Figura 29 ¿Considera Ud. que todas las labores que realiza están de acuerdo 
con su puesto? 
Interpretación 
De la Tabla 35 y de la Figura 29 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 37.70% de los 
colaboradores casi siempre son informados de los cambios en las funciones del puesto 
que ocupa, el 32.10% a veces son informados, mientras que el 18.90% considera que 
siempre son informados. 
 




Tabla 36 ¿Su jefe inmediato considera las recomendaciones que Ud. pueda 
hacer acerca de las funciones que realiza? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 5 9,4 9,4 13,2 
A veces 24 45,3 45,3 58,5 
Casi Siempre 17 32,1 32,1 90,6 
Siempre 5 9,4 9,4 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 30 ¿Su jefe inmediato considera las recomendaciones que Ud. pueda 
hacer acerca de las funciones que realiza? 
Interpretación 
De la Tabla 36 y de la Figura 30 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 45,30% de los 
colaboradores sienten que a veces sus jefes consideran sus recomendaciones a cerca de 
las funciones de sus puestos, el 32.10% consideran que casi siempre sus jefes 
consideran sus recomendaciones, mientras que el 9.40% considera siempre. 
 




Tabla 37 ¿Se le otorga el descriptivo de su puesto cuándo este se ha 
actualizado? 





Válido Nunca 8 15,1 15,1 15,1 
Casi Nunca 11 20,8 20,8 35,8 
A veces 20 37,7 37,7 73,6 
Casi Siempre 12 22,6 22,6 96,2 
Siempre 2 3,8 3,8 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 31 ¿Se le otorga el descriptivo de su puesto cuándo este se ha 
actualizado? 
Interpretación 
De la Tabla 37 y de la Figura 31 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., al 37.70% de los 
colaboradores a veces se les otorga el descriptivo de su puesto actualizado, al 62.10% 
casi siempre, mientras que al 20.80% considera que casi nunca se les hace llegar el 
descriptivo de su puesto actualizado. 
 




Tabla 38 ¿Considera que las labores que realiza van de acuerdo con el 
descriptivo del puesto? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 1 1,9 1,9 5,7 
A veces 17 32,1 32,1 37,7 
Casi Siempre 29 54,7 54,7 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 32 ¿Considera que las labores que realiza van de acuerdo con el 
descriptivo del puesto? 
Interpretación 
De la Tabla 38 y de la Figura 32 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 54.70% de los 
colaboradores consideran que casi siempre las labores que realiza están de acuerdo del 
descriptivo del puesto, el 32.10% considera que a veces las labores que realiza van de 
acuerdo al descriptivo del puesto, mientras que el 7.50% considera que siempre sus 
labores están de acuerdo al descriptivo de su puesto. 
 




Tabla 39 ¿Considera Ud. que la empresa utiliza distintos medios de 
comunicación para atraer a los postulantes? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 10 18,9 18,9 20,8 
A veces 21 39,6 39,6 60,4 
Casi Siempre 17 32,1 32,1 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 33 ¿Considera Ud. que la empresa utiliza distintos medios de 
comunicación para atraer a los postulantes? 
Interpretación 
De la Tabla 39 y de la Figura 33 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 39.60% de los 
colaboradores consideran que la empresa a veces utiliza distintos medios para atraer 
postulantes, el 32.10% considera casi siempre, mientras que el 18.90% considera que 
casi nunca la empresa utiliza distintos medios de comunicación para atraer postulantes. 
 




Tabla 40 ¿Considera que la empresa utilizó los medios de comunicación 
adecuada que le permitió a Ud. postular al puesto? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 6 11,3 11,3 13,2 
A veces 15 28,3 28,3 41,5 
Casi Siempre 27 50,9 50,9 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 34 ¿Considera que la empresa utilizó los medios de comunicación 
adecuado que le permitió a Ud. postular al puesto? 
Interpretación 
De la Tabla 40 y de la Figura 34 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 50.90% de los 
colaboradores considera que la empresa casi siempre utilizó el medio de comunicación 
adecuado que le permitió postular al puesto, el 28.30% considera a veces, mientras que 
el 11.30% considera que casi nunca. 
 




Tabla 41 ¿Es de su conocimiento las convocatorias que realiza la empresa 
para los distintos puestos requeridos? 





Válido Nunca 7 13,2 13,2 13,2 
Casi Nunca 18 34,0 34,0 47,2 
A veces 14 26,4 26,4 73,6 
Casi Siempre 9 17,0 17,0 90,6 
Siempre 5 9,4 9,4 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 35 ¿Es de su conocimiento las convocatorias que realiza la empresa 
para los distintos puestos requeridos? 
Interpretación 
De la Tabla 41 y de la Figura 35 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 34.00% de los 
colaboradores casi nunca tiene conocimiento de las convocatorias que realiza la 
empresa, el 26.40% considera a veces, mientras que el 17.00% considera que casi 
siempre tienen conocimiento de las convocatorias de la empresa. 
 




Tabla 42 ¿Percibe Ud. que la empresa realiza la búsqueda de candidatos 
dentro y fuera de ésta? 





Válido Nunca 5 9,4 9,4 9,4 
Casi Nunca 2 3,8 3,8 13,2 
A veces 19 35,8 35,8 49,1 
Casi Siempre 20 37,7 37,7 86,8 
Siempre 7 13,2 13,2 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 36 ¿Percibe Ud. que la empresa realiza la búsqueda de candidatos 
dentro y fuera de ésta? 
Interpretación 
De la Tabla 42 y de la Figura 36 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 37.70% de los 
colaboradores casi siempre perciben que la empresa realiza la búsqueda de candidatos 
dentro y fuera de esta, el 35.80% considera a veces, mientras que el 13.20% considera 
siempre. 
 




Tabla 43 ¿Considera Ud. que existe una constante preocupación por capacitar 
al personal? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 11 20,8 20,8 24,5 
A veces 20 37,7 37,7 62,3 
Casi Siempre 15 28,3 28,3 90,6 
Siempre 5 9,4 9,4 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 37 ¿Considera Ud. que existe una constante preocupación por capacitar 
al personal? 
Interpretación 
De la Tabla 43 y de la Figura 37 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 37.70% de los 
colaboradores consideran que a veces la empresa se preocupa por capacitar al personal, 
el 28.30% considera casi siempre, mientras que el 20.30% considera casi nunca. 
 




Tabla 44 ¿Es de su conocimiento los programas de capacitación? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 6 11,3 11,3 15,1 
A veces 22 41,5 41,5 56,6 
Casi Siempre 17 32,1 32,1 88,7 
Siempre 6 11,3 11,3 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 38 ¿Es de su conocimiento los programas de capacitación? 
Interpretación 
De la Tabla 44 y de la Figura 38 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 41.50% de los 
colaboradores a veces tienen conocimiento de programas de capacitación, el 32.10 % a 
casi siempre tienen conocimiento de estos programas, mientras que el 11.30% siempre 
tienen conocimiento de los programas de capacitación y el 11.30% casi nunca. 
 




Tabla 45 ¿Considera Ud. que las capacitaciones que realiza la empresa se dan 
de acuerdo con las necesidades del puesto? 





Válido Nunca 3 5,7 5,7 5,7 
Casi Nunca 9 17,0 17,0 22,6 
A veces 27 50,9 50,9 73,6 
Casi Siempre 9 17,0 17,0 90,6 
Siempre 5 9,4 9,4 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 39 ¿Considera Ud. que las capacitaciones que realiza la empresa se dan 
de acuerdo con las necesidades del puesto? 
Interpretación 
De la Tabla 45 y de la Figura 39 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 50.90% de los 
colaboradores consideran que a veces la empresa realiza capacitaciones de acuerdo a 
las necesidades del puesto, el 17.00% considera casi siempre, mientras que el 17.00% 
considera casi nunca. 
 




Tabla 46 ¿Considera Ud. que pone en práctica las habilidades adquiridas en la 
capacitación? 





Válido Casi Nunca 5 9,4 9,4 9,4 
A veces 19 35,8 35,8 45,3 
Casi Siempre 25 47,2 47,2 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 40 ¿Considera Ud. que pone en práctica las habilidades adquiridas en la 
capacitación? 
Interpretación 
De la Tabla 46 y de la Figura 40 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 47.20% de los 
colaboradores consideran que casi siempre pone en práctica los nuevos conocimientos 
adquiridos de la capacitación, el 35.80% considera a veces, mientras que el 9.40% 
considera casi nunca. 
 




Tabla 47 ¿Se realiza seguimiento a su capacitación y posterior a esta? 
 





Válido Nunca 5 9,4 9,4 9,4 
Casi Nunca 21 39,6 39,6 49,1 
A veces 14 26,4 26,4 75,5 
Casi Siempre 9 17,0 17,0 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 41 ¿Se realiza seguimiento a su capacitación y posterior a esta? 
Interpretación 
De la Tabla 47 y de la Figura 41 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 39.60% de los 
colaboradores consideran que casi nunca se realiza un seguimiento a la capacitación y 
posterior a esta, el 26.40% considera a veces, mientras que el 17.00% considera casi 
siempre. 
 




Tabla 48 ¿Es de su conocimiento la existencia de programas de desarrollo en 
su crecimiento profesional? 





Válido Nunca 6 11,3 11,3 11,3 
Casi Nunca 11 20,8 20,8 32,1 
A veces 26 49,1 49,1 81,1 
Casi Siempre 6 11,3 11,3 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 42 ¿Es de su conocimiento la existencia de programas de desarrollo en 
su crecimiento profesional? 
Interpretación 
De la Tabla 48 y de la Figura 42 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 49.10% de los 
colaboradores consideran que a veces tienen conocimiento de programas de desarrollo 
para su crecimiento profesional, el 20.80% considera casi nunca, mientras que el 11.30% 
considera casi siempre. 
 




Tabla 49 ¿Ha sido Ud. participe de algún programa de desarrollo profesional 
en la empresa? 





Válido Nunca 13 24,5 24,5 24,5 
Casi Nunca 15 28,3 28,3 52,8 
A veces 17 32,1 32,1 84,9 
Casi Siempre 5 9,4 9,4 94,3 
Siempre 3 5,7 5,7 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 43 ¿Ha sido Ud. participe de algún programa de desarrollo profesional 
en la empresa? 
Interpretación 
De la Tabla 49 y de la Figura 43 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 32.10% de los 
colaboradores consideran que a veces tienen conocimiento de programas de desarrollo 
para su crecimiento profesional, el 28.30% considera casi nunca, mientras que el 24.50% 
considera nunca. 
 




Tabla 50 ¿Ha sido Ud. participe de algún programa de desarrollo profesional 
en la empresa? 





Válido Nunca 5 9,4 9,4 9,4 
Casi Nunca 5 9,4 9,4 18,9 
A veces 22 41,5 41,5 60,4 
Casi Siempre 17 32,1 32,1 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 44 ¿Es de su conocimiento si la empresa brinda ascensos de los 
puestos? 
Interpretación 
De la Tabla 50 y de la Figura 44 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 41.50% de los 
colaboradores consideran que a veces tienen conocimiento los ascensos que brinda la 
empresa, el 32.10% considera casi siempre, mientras que el 9.40% considera casi nunca 
y nunca. 
 





Tabla 51 ¿Ha recibido información acerca de los ascensos de los puestos que 
se dan dentro de la empresa? 





Válido Nunca 8 15,1 15,1 15,1 
Casi Nunca 9 17,0 17,0 32,1 
A veces 18 34,0 34,0 66,0 
Casi Siempre 14 26,4 26,4 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 45 ¿Ha recibido información acerca de los ascensos de los puestos que 
se dan dentro de la empresa? 
Interpretación 
De la Tabla 51 y de la Figura 45 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 34.00% de los 
colaboradores consideran que a veces han recibido información de los ascensos de 
puestos, el 26.40% considera casi siempre, mientras que el 17.00% considera casi 
nunca. 
 




Tabla 52 ¿Se ha enterado si la empresa ha brindado entrenamiento para su 
crecimiento profesional a sus compañeros de otras áreas? 





Válido Nunca 6 11,3 11,3 11,3 
Casi Nunca 12 22,6 22,6 34,0 
A veces 23 43,4 43,4 77,4 
Casi Siempre 9 17,0 17,0 94,3 
Siempre 3 5,7 5,7 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 46 ¿Se ha enterado si la empresa ha brindado entrenamiento para su 
crecimiento profesional a sus compañeros de otras áreas? 
Interpretación 
De la Tabla 52 y de la Figura 46 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 43.40% de los 
colaboradores consideran que a veces han tenido conocimiento de que la empresa ha 
brindado entrenamiento a compañeros de otras áreas, el 22.60% considera casi nunca, 
mientras que el 17.00% considera casi siempre. 
 




Tabla 53 ¿Ha participado Ud. en algún entrenamiento para su crecimiento 
profesional de acuerdo con las necesidades de su puesto? 





Válido Nunca 11 20,8 20,8 20,8 
Casi Nunca 11 20,8 20,8 41,5 
A veces 20 37,7 37,7 79,2 
Casi Siempre 9 17,0 17,0 96,2 
Siempre 2 3,8 3,8 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 47 ¿Ha participado Ud. en algún entrenamiento para su crecimiento 
profesional de acuerdo con las necesidades de su puesto? 
 
Interpretación 
De la Tabla 53 y de la Figura 47 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 37.70% de los 
colaboradores consideran que a veces han participado en algún entrenamiento de 
acuerdo a su puesto, el 20.80% considera casi nunca, mientras que el 20.80% considera 
nunca.  
 




Tabla 54 ¿Se evalúa las funciones que realiza? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 6 11,3 11,3 15,1 
A veces 15 28,3 28,3 43,4 
Casi Siempre 20 37,7 37,7 81,1 
Siempre 10 18,9 18,9 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 48 ¿Se evalúa las funciones que realiza? 
Interpretación 
De la Tabla 54 y de la Figura 48 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 37.70% de los 
colaboradores consideran que casi siempre evalúan las funciones que realiza, el 28.30% 
considera a veces, mientras que el 18.90% considera siempre. 
  
 




Tabla 55 ¿Le comunican los objetivos establecidos periódicamente? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 8 15,1 15,1 18,9 
A veces 17 32,1 32,1 50,9 
Casi Siempre 17 32,1 32,1 83,0 
Siempre 9 17,0 17,0 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 49 ¿Le comunican los objetivos establecidos periódicamente? 
Interpretación 
De la Tabla 55 y de la Figura 49 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 32.10% de los 
colaboradores consideran que casi siempre les comunican los objetivos periódicamente, 
mientras que el 17.00% considera siempre.  
 




Tabla 56 ¿Considera que los puestos relacionados con el suyo cumplen con 
sus funciones de modo que no se presenten retrasos en las labores? 





Válido Nunca 3 5,7 5,7 5,7 
Casi Nunca 5 9,4 9,4 15,1 
A veces 22 41,5 41,5 56,6 
Casi Siempre 17 32,1 32,1 88,7 
Siempre 6 11,3 11,3 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
 
Figura 50 ¿Considera que los puestos relacionados con el suyo cumplen con 
sus funciones de modo que no se presenten retrasos en las labores? 
Interpretación 
De la Tabla 56 y de la Figura 50 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 41.50% de los 
colaboradores consideran que a veces los puestos relacionados cumplen con sus 
funciones para evitar retrasos, mientras que el 32.10% considera que casi siempre. 
  
 




Tabla 57 ¿La empresa cumple con brindar el reglamento interno? 





Válido Nunca 3 5,7 5,7 5,7 
Casi Nunca 2 3,8 3,8 9,4 
A veces 16 30,2 30,2 39,6 
Casi Siempre 19 35,8 35,8 75,5 
Siempre 13 24,5 24,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 51 ¿La empresa cumple con brindar el reglamento interno? 
Interpretación 
De la Tabla 57 y de la Figura 51 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 35.80 % de los 
colaboradores consideran que la empresa casi siempre les brinda el reglamento interno, 
el 30.20% consideran a veces, mientras que el 24.50 % considera que siempre se les 
brinda el reglamento interno. 
  
 




Tabla 58 ¿Se le comunican las modificaciones que se puedan dar en el 
reglamento interno? 





Válido Nunca 6 11,3 11,3 11,3 
Casi Nunca 6 11,3 11,3 22,6 
A veces 23 43,4 43,4 66,0 
Casi Siempre 10 18,9 18,9 84,9 
Siempre 8 15,1 15,1 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 52 ¿Se le comunican las modificaciones que se puedan dar en el 
reglamento interno? 
Interpretación 
De la Tabla 58 y de la Figura 52 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 43.40% de los 
colaboradores consideran que la empresa a veces les comunica las modificaciones del 
reglamento, el 18.90% consideran casi siempre, mientras que el 15.10% considera que 
siempre se les comunica las modificaciones del reglamento interno. 
  
 




Tabla 59 ¿Considera Ud. que los colaboradores cumplen con el reglamento 
interno de la empresa diariamente? 





Válido Nunca 5 9,4 9,4 9,4 
Casi Nunca 10 18,9 18,9 28,3 
A veces 16 30,2 30,2 58,5 
Casi Siempre 15 28,3 28,3 86,8 
Siempre 7 13,2 13,2 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 53 ¿Considera Ud. que los colaboradores cumplen con el reglamento 
interno de la empresa diariamente? 
Interpretación 
De la Tabla 59 y de la Figura 53 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 30.20% de los 
colaboradores consideran que a veces cumplen con el reglamento interno de la empresa, 
el 28.30% casi siempre consideran que cumplen con el reglamento interno de la 
empresa, mientras que el 18.90% consideran que casi nunca cumplen con el reglamento 
interno de la empresa. 
 




Tabla 60 ¿Se le brinda una retroalimentación de la evaluación de los procesos 
que realiza frecuentemente? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 13 24,5 24,5 28,3 
A veces 25 47,2 47,2 75,5 
Casi Siempre 10 18,9 18,9 94,3 
Siempre 3 5,7 5,7 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 54 ¿Se le brinda una retroalimentación de la evaluación de los procesos 
que realiza frecuentemente? 
Interpretación 
De la Tabla 60 y de la Figura 54 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 47.17% de los 
colaboradores consideran que a veces se les brinda la retroalimentación de los procesos 
que realizan, el 24.53% casi nunca y el 18.87% consideran que casi casi siempre se les 
brinda la retroalimentación de los procesos que realizan. 
  
 




Tabla 61 Cuando concluye el ciclo de trabajo ¿Le es posible saber si culminó 
satisfactoriamente sus labores? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 6 11,3 11,3 13,2 
A veces 16 30,2 30,2 43,4 
Casi Siempre 26 49,1 49,1 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 55 Cuando concluye el ciclo de trabajo ¿Le es posible saber si culminó 
satisfactoriamente sus labores? 
Interpretación 
De la Tabla 61 y de la Figura 55 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 49.06% de los 
colaboradores consideran que casi siempre les es posible saber si culminaron sus 
labores satisfactoriamente, el 30.19% a veces, y el 11.32% casi nunca les es posible 
saber si culminaron sus labores satisfactoriamente. 
 




Tabla 62 ¿Considera Ud. que los salarios básicos se dan de acuerdo con el 
mercado laboral? 





Válido Nunca 4 7,5 7,5 7,5 
Casi Nunca 13 24,5 24,5 32,1 
A veces 16 30,2 30,2 62,3 
Casi Siempre 17 32,1 32,1 94,3 
Siempre 3 5,7 5,7 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 56 ¿Considera Ud. que los salarios básicos se dan de acuerdo con el 
mercado laboral? 
Interpretación 
De la Tabla 62 y de la Figura 56 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 32.08% de los 
colaboradores consideran casi siempre los salarios básicos se dan de acuerdo al 
mercado laboral, el 30.19% considera que a veces y el 24.53% consideran que casi 
nunca los salarios básicos se dan de acuerdo al mercado laboral. 
 




Tabla 63 ¿Considera Ud. que los beneficios (bonos y comisiones) se dan de 
acuerdo con el mercado laboral? 





Válido Nunca 4 7,5 7,5 7,5 
Casi Nunca 9 17,0 17,0 24,5 
A veces 12 22,6 22,6 47,2 
Casi Siempre 24 45,3 45,3 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 57 ¿Considera Ud. que los beneficios (bonos y comisiones) se dan de 
acuerdo con el mercado laboral? 
Interpretación 
De la Tabla 63 y de la Figura 57 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 45.28% de los 
colaboradores consideran que casi siempre los beneficios (bonos y las comisiones) se 
dan de acuerdo al mercado laboral, el 22.64% a veces y el 16.98% casi nunca los 
beneficios (bonos y comisiones) se dan de acuerdo con el mercado laboral. 
 




Tabla 64 ¿Considera Ud. que la política retributiva influye en el cumplimiento 
de los objetivos? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 4 7,5 7,5 9,4 
A veces 14 26,4 26,4 35,8 
Casi Siempre 25 47,2 47,2 83,0 
Siempre 9 17,0 17,0 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 58 ¿Considera Ud. que la política retributiva influye en el cumplimiento 
de los objetivos? 
Interpretación 
De la Tabla 64 y de la Figura 58 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 47.17% de los 
colaboradores consideran que casi siempre la política retributiva influye en el 
cumplimiento de objetivos, el 26.42% a veces y el 16.98% considera que siempre la 
política retributiva influye en el cumplimiento de los objetivos. 
  
 




Tabla 65 ¿Es de su conocimiento los objetivos a cumplir dentro de su puesto 
de trabajo? 





Válido Casi Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
A veces 9 17,0 17,0 20,8 
Casi Siempre 29 54,7 54,7 75,5 
Siempre 13 24,5 24,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 59 ¿Es de su conocimiento los objetivos a cumplir dentro de su puesto 
de trabajo? 
Interpretación 
De la Tabla 65 y de la Figura 59 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 54.72% de los 
colaboradores consideran que casi siempre conocen los objetivos a cumplir de su puesto 
de trabajo, el 24.53% consideran que siempre conocen los objetivos a cumplir dentro de 
su puesto de trabajo.  
 




Tabla 66 ¿Considera Ud. que las habilidades que posee son suficientes para 
realizar sus funciones de manera óptima? 





Válido Casi Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
A veces 7 13,2 13,2 15,1 
Casi Siempre 28 52,8 52,8 67,9 
Siempre 17 32,1 32,1 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 60 ¿Considera Ud. que las habilidades que posee son suficientes para 
realizar sus funciones de manera óptima? 
Interpretación 
De la Tabla 66 y de la Figura 60 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 52.83 % de los 
colaboradores consideran que las habilidades que poseen casi siempre suficientes para 
realizar sus funciones de manera óptima, el 32.08% siempre consideran que las 
habilidades que poseen siempre son suficientes para realizar sus funciones de manera 
óptima. 
 




Tabla 67 ¿Accede a la información necesaria en función al rubro del negocio? 





Válido Casi Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
A veces 16 30,2 30,2 34,0 
Casi Siempre 26 49,1 49,1 83,0 
Siempre 9 17,0 17,0 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 61 ¿Accede a la información necesaria en función al rubro del negocio? 
Interpretación 
De la Tabla 67 y de la Figura 61 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 49.06% de los 
colaboradores consideran que casi siempre acceden a la información necesaria en 
función al rubro del negocio, el 30.19% considera que a veces y el 16.98% considera que 
siempre accede a la información necesaria en función al rubro del negocio. 
  
 




Tabla 68 ¿Maneja la información necesaria en función al rubro del negocio? 





Válido Casi Nunca 4 7,5 7,5 7,5 
A veces 14 26,4 26,4 34,0 
Casi Siempre 25 47,2 47,2 81,1 
Siempre 10 18,9 18,9 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 62 ¿Maneja la información necesaria en función al rubro del negocio? 
Interpretación 
De la Tabla 68 y de la Figura 62 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 47.17% de los 
colaboradores consideran que casi siempre manejan la información necesaria en función 
al rubro del negocio, el 26.42% considera que a veces y el 18.87% considera que 








Tabla 69 ¿Persiste en el cumplimiento de sus objetivos? 





Válido Casi Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
A veces 2 3,8 3,8 7,5 
Casi Siempre 30 56,6 56,6 64,2 
Siempre 19 35,8 35,8 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 63 ¿Persiste en el cumplimiento de sus objetivos? 
Interpretación 
De la Tabla 69 y de la Figura 63 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 56.60% de los 
colaboradores consideran que casi siempre persisten en el cumplimiento de sus 
objetivos, el 35.85% considera que siempre persiste en el cumplimiento de sus objetivos 
y el 3.77% a veces persiste en el cumplimiento de sus objetivos.  
 
 




Tabla 70 ¿Considera Ud. que el trabajo en su área está bien distribuido? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 7 13,2 13,2 17,0 
A veces 22 41,5 41,5 58,5 
Casi Siempre 18 34,0 34,0 92,5 
Siempre 4 7,5 7,5 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 64 ¿Considera Ud. que el trabajo en su área está bien distribuido? 
Interpretación 
De la Tabla 70 y de la Figura 64 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 41.51% de los 
colaboradores consideran que el trabajo de su área a veces está bien distribuido, el 33.96 
% considera que el trabajo de su área casi siempre está bien distribuido y el 13.21% 
considera que el trabajo de su área casi nunca está bien distribuido. 
  
 




Tabla 71 ¿Logra cumplir con todos los objetivos planteados en el tiempo 
estimado? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 5 9,4 9,4 11,3 
A veces 11 20,8 20,8 32,1 
Casi Siempre 27 50,9 50,9 83,0 
Siempre 9 17,0 17,0 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 65 ¿Logra cumplir con todos los objetivos planteados en el tiempo 
estimado? 
Interpretación 
De la Tabla 71 y de la Figura 65 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 50.94% de los 
colaboradores consideran que casi siempre logran cumplir con todos los objetivos en el 
tiempo estimado, el 20.75 a veces y el 16.98% considera que siempre logra cumplir con 
los objetivos en el tiempo estimado.  
 




Tabla 72 ¿Tiene Ud. presente la misión y visión de la empresa? 





Válido Nunca 3 5,7 5,7 5,7 
Casi Nunca 8 15,1 15,1 20,8 
A veces 13 24,5 24,5 45,3 
Casi Siempre 21 39,6 39,6 84,9 
Siempre 8 15,1 15,1 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 66 ¿Tiene Ud. presente la misión y visión de la empresa? 
Interpretación 
De la Tabla 72 y de la Figura 66 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 39.65% de los 
colaboradores consideran que casi siempre tienen presente la misión y visión de la 
empresa, el 24.53% a veces tienen presente la misión y visión de la empresa, y el 
15.09% siempre tienen presente la misión y visión de la empresa.  
  
 




Tabla 73 ¿Se identifica con la misión y objetivos de la empresa? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 1 1,9 1,9 5,7 
A veces 16 30,2 30,2 35,8 
Casi Siempre 26 49,1 49,1 84,9 
Siempre 8 15,1 15,1 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 67 ¿Se identifica con la misión y objetivos de la empresa? 
Interpretación 
De la Tabla 73 y de la Figura 67 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 49.06% de los 
colaboradores consideran que casi siempre se identifican con la misión y los objetivos de 
la empresa, el 30.19% a veces se identifican con la misión y los objetivos de la empresa y 
el 15.09% siempre se identifica con la misión y visión de la empresa. 
  
  
Tabla 74 ¿Practica el hábito de la puntualidad? 





Válido A veces 11 20,8 20,8 20,8 
Casi Siempre 16 30,2 30,2 50,9 
Siempre 26 49,1 49,1 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 68 ¿Practica el hábito de la puntualidad? 
Interpretación 
De la Tabla 74 y de la Figura 68 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 49.06% de los 
colaboradores consideran que siempre practican el hábito de la puntualidad, el 30.19% 







Tabla 75 ¿Se interesa en desarrollar nuevas ideas para lograr el desempeño de 
sus funciones? 





Válido A veces 11 20,8 20,8 20,8 
Casi Siempre 36 67,9 67,9 88,7 
Siempre 6 11,3 11,3 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 69 ¿Se interesa en desarrollar nuevas ideas para lograr el desempeño de 
sus funciones? 
Interpretación 
De la Tabla 75 y de la Figura 69 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 67.92% de los 
colaboradores consideran que casi siempre se interesan en desarrollar nuevas ideas para 
lograr el desempeño de sus funciones, el 20.75% a veces se interesa en desarrollar 
nuevas ideas para lograr el desempeño de sus funciones y el 11.32% siempre se 
interesan en desarrollar nuevas ideas para el desempeño de sus funciones. 
  
  
Tabla 76 ¿Detecta inconvenientes en la operatividad del desarrollo de sus  
funciones? 





Válido Casi Nunca 3 5,7 5,7 5,7 
A veces 17 32,1 32,1 37,7 
Casi Siempre 23 43,4 43,4 81,1 
Siempre 10 18,9 18,9 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 70 ¿Detecta inconvenientes en la operatividad del desarrollo de sus 
funciones? 
Interpretación 
De la Tabla 76 y de la Figura 70 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 43.40% de los 
colaboradores consideran que casi siempre detectan inconvenientes en la operatividad 
del desarrollo de sus funciones, el 32.08% a veces detectan inconvenientes en la 
operatividad del desarrollo de sus funciones y el 18.87% siempre detectan inconvenientes 
en la operatividad del desarrollo de sus funciones 
  
  
Tabla 77 ¿Considera que las relaciones personales laborales entre Ud. y 
gerentes son buenas? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 6 11,3 11,3 13,2 
A veces 12 22,6 22,6 35,8 
Casi Siempre 24 45,3 45,3 81,1 
Siempre 10 18,9 18,9 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 71 ¿Considera que las relaciones personales laborales entre Ud. y 
gerentes son buenas? 
Interpretación 
De la Tabla 77 y de la Figura 71 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 45.28% de los 
colaboradores consideran que las relaciones personales laborales entre ellos y sus 
gerentes casi siempre son buenas, el 22.64% consideran que las relaciones personales 
laborales entre ellos y sus gerentes a veces son buenas y el 18.87 considera que las 
relaciones personales laborales siempre son buenas. 
  
  
Tabla 78 ¿Considera que las relaciones interpersonales laborales le permiten 
llevar a cabo un buen desempeño laboral? 





Válido Casi Nunca 3 5,7 5,7 5,7 
A veces 7 13,2 13,2 18,9 
Casi Siempre 32 60,4 60,4 79,2 
Siempre 11 20,8 20,8 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 72 ¿Considera que las relaciones interpersonales laborales le permiten 
llevar a cabo un buen desempeño laboral? 
Interpretación 
De la Tabla 78 y de la Figura 72 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 60.38% de los 
colaboradores consideran que las relaciones interpersonales laborales casi siempre les 
permite llevar a cabo un buen desempeño laboral, el 20.75% consideran que las 
relaciones interpersonales siempre les permite llevar a cabo un buen desempeño laboral 
y el 13.21 consideran que las relaciones personales a veces les permite llevar a cabo un 
buen desempeño laboral. 
  
  
Tabla 79 ¿Existe colaboración por parte de tus compañeros cuando tienes un 
problema en el proceso de su trabajo? 





Válido Nunca 2 3,8 3,8 3,8 
Casi Nunca 3 5,7 5,7 9,4 
A veces 15 28,3 28,3 37,7 
Casi Siempre 26 49,1 49,1 86,8 
Siempre 7 13,2 13,2 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 73 ¿Existe colaboración por parte de tus compañeros cuando tienes un 
problema en el proceso de su trabajo? 
Interpretación 
De la Tabla 79 y de la Figura 73 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 49.06% de los 
colaboradores consideran que casi siempre existe colaboración por parte de sus 
compañeros cuando existe un problema, el 28.30% consideran que a veces existe 
colaboración por parte de sus compañeros cuanto tienen un problema y el 13.21% 




Tabla 80 ¿Existe un líder para cada situación que se presenta en la empresa? 





Válido Nunca 3 5,7 5,7 5,7 
Casi Nunca 1 1,9 1,9 7,5 
A veces 24 45,3 45,3 52,8 
Casi Siempre 17 32,1 32,1 84,9 
Siempre 8 15,1 15,1 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 74 ¿Existe un líder para cada situación que se presenta en la empresa? 
Interpretación 
De la Tabla 80 y de la Figura 74 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 45.28% de los 
colaboradores consideran que a veces existe un líder para cada situación que se 
presenta en la empresa, el 32.08% consideran que casi siempre existe un líder para cada 
situación que se presenta y el 15.09% considera que siempre existe un líder para cada 
situación que se presente en la empresa. 
  
  
Tabla 81 ¿Considera Ud. que todos los colaboradores tienen la oportunidad de 
ser líderes en su área? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 7 13,2 13,2 15,1 
A veces 16 30,2 30,2 45,3 
Casi Siempre 19 35,8 35,8 81,1 
Siempre 10 18,9 18,9 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 75 ¿Considera Ud. que todos los colaboradores tienen la oportunidad de 
ser líderes en su área? 
Interpretación 
De la Tabla 81 y de la Figura 75 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 35.85% de los 
colaboradores consideran que casi siempre tienen la oportunidad de ser líderes en su 
área, el 30.19% consideran que a veces tienen la oportunidad de ser líderes en su área y 




Tabla 82 ¿Posee las herramientas que le permitan realizar un trabajo de 
calidad? 





Válido Nunca 4 7,5 7,5 7,5 
Casi Nunca 4 7,5 7,5 15,1 
A veces 22 41,5 41,5 56,6 
Casi Siempre 20 37,7 37,7 94,3 
Siempre 3 5,7 5,7 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 76 ¿Posee las herramientas que le permitan realizar un trabajo de 
calidad? 
Interpretación 
De la Tabla 82 y de la Figura 76 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 41.51% de los 
colaboradores consideran que a veces poseen las herramientas que les permite realizar 
un trabajo de calidad, el 37.74% consideran que casi siempre poseen las herramientas 
que les permite realizar un trabajo de calidad y el 7.55% consideran que casi nunca 
poseen las herramientas para realizar un trabajo de calidad. 
  
  
Tabla 83 ¿Es Ud. analítico con los errores que se presenta en el desarrollo de 
sus funciones? 





Válido Casi Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
A veces 10 18,9 18,9 20,8 
Casi Siempre 32 60,4 60,4 81,1 
Siempre 10 18,9 18,9 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 77 ¿Es Ud. analítico con los errores que se presenta en el desarrollo de 
sus funciones? 
Interpretación 
De la Tabla 83 y de la Figura 77 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 60.38% de los 
colaboradores consideran que casi siempre son analíticos con los errores que se 
presentan en el desarrollo de sus funciones, el 18.87% consideran que siempre son 
analíticos con los errores que se presentan en el desarrollo de sus funciones, y el 18.87% 
a veces son analíticos con los errores que se presentan en el desarrollo de sus funciones. 
  
  
Tabla 84 ¿Cumple con todos los procedimientos descritos en un proceso? 





Válido Casi Nunca 3 5,7 5,7 5,7 
A veces 13 24,5 24,5 30,2 
Casi Siempre 30 56,6 56,6 86,8 
Siempre 7 13,2 13,2 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 78 ¿Cumple con todos los procedimientos descritos en un proceso? 
Interpretación 
De la Tabla 84 y de la Figura 78 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 56.60% de los 
colaboradores consideran que casi siempre cumplen con todos los procedimientos 
descritos en un proceso, el 24.53% consideran que a veces cumplen con todos los 
procedimientos descritos en un proceso y el 13.21% consideran que siempre cumplen 
con todos los procedimientos descritos en un proceso. 
  
  
Tabla 85 ¿Se educa acerca del adecuado consumo de energía por los 
ordenadores? 





Válido Casi Nunca 6 11,3 11,3 11,3 
A veces 17 32,1 32,1 43,4 
Casi Siempre 23 43,4 43,4 86,8 
Siempre 7 13,2 13,2 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 79 ¿Se educa acerca del adecuado consumo de energía por los 
ordenadores? 
Interpretación 
De la Tabla 85 y de la Figura 79 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 43.40% de los 
colaboradores consideran que casi siempre se educa acerca del adecuado consumo de 
energía por los ordenadores, el 32.08% consideran que a veces se les educa acerca del 
adecuado consumo de energía por lo ordenadores y el 13.21% consideran que siempre 
se les educa acerca del adecuado consumo de energía por los ordenadores.  
  
  
Tabla 86 ¿Las gerencias y/o sus compañeros fomentan el uso adecuado de las 
herramientas entregadas para la realización de sus labores? 





Válido Casi Nunca 8 15,1 15,1 15,1 
A veces 16 30,2 30,2 45,3 
Casi Siempre 22 41,5 41,5 86,8 
Siempre 7 13,2 13,2 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 80 ¿Las gerencias y/o sus compañeros fomentan el uso adecuado de las 
herramientas entregadas para la realización de sus labores? 
Interpretación 
De la Tabla 86 y de la Figura 80 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 41.51% de los 
colaboradores consideran que las gerencias y/o compañeros casi siempre fomentan el 
uso adecuado de las herramientas entregadas para la realización de sus labores, el 
30.19% consideran que las gerencias y/o compañeros a veces fomentan el uso adecuado 
de las herramientas entregadas para la realización de sus labores.  
  
  
Tabla 87 ¿Hace Ud. un comparativo del cumplimiento de sus objetivos con los 
resultados obtenidos? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 4 7,5 7,5 9,4 
A veces 12 22,6 22,6 32,1 
Casi Siempre 20 37,7 37,7 69,8 
Siempre 16 30,2 30,2 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 81 ¿Hace Ud. un comparativo del cumplimiento de sus objetivos con los 
resultados obtenidos? 
Interpretación 
De la Tabla 87 y de la Figura 81 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 37.74% de los 
colaboradores consideran que casi siempre hacen un comparativo del cumplimiento de 
sus objetivos con los resultados obtenidos, el 30.19% consideran que siempre hacen un 
comparativo de sus objetivos con los resultados obtenidos, y el 22.64% consideran que a 




Tabla 88 ¿Considera que trabajar en equipo es más eficaz para lograr buenos 
resultados? 





Válido Nunca 1 1,9 1,9 1,9 
Casi Nunca 2 3,8 3,8 5,7 
A veces 7 13,2 13,2 18,9 
Casi Siempre 11 20,8 20,8 39,6 
Siempre 32 60,4 60,4 100,0 
Total 53 100,0 100,0  
Fuente: Elaboración propia adaptado de SPSS 22.00 
 
Figura 82 ¿Considera que trabajar en equipo es más eficaz para lograr buenos 
resultados? 
Interpretación 
De la Tabla 88 y de la Figura 82 se puede observar que de la totalidad de los 
colaboradores de la empresa Representaciones Castillo S.A., el 60.38% de los 
colaboradores consideran que trabajar en equipo siempre es eficaz para lograr buenos 
resultados, el 20.75% consideran que trabajar en equipo casi siempre es eficaz para 
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